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Περίληψη 
Οι αλλαγές που συντελούνται στο σημερινό δυναμικό επιχειρησιακό περιβάλλον δεν αφήνουν 
ανεπηρέαστο κανέναν οργανισμό. Τα τελευταία χρόνια, η αναδιάρθρωση του τραπεζικού τομέα 
στην Ελλάδα της οικονομικής κρίσης, βρίσκεται σε διαρκή εξέλιξη και οι συγχωνεύσεις και οι 
εξαγορές στον τραπεζικό τομέα, η συνηθέστερη μορφή οργανωσιακής αλλαγής, είναι ένα από τα 
βασικά αντικείμενα που ασχολείται η παρούσα διπλωματική εργασία. Στη δύσκολη αυτή περίοδο 
που διανύουμε, παρατηρούμε πως τα διαρκώς μεταβαλλόμενα εργασιακά περιβάλλοντα 
επηρεάζουν αρνητικά τον εργασιακό βίο, τις εργασιακές σχέσεις και κατά συνέπεια την ευημερία 
σε σχέση με την εργασία  (well-being) των εργαζομένων. Οι επιπτώσεις των αλλαγών που 
συντελούνται σε οργανωσιακό επίπεδο έχουν άμεσο αντίκτυπο στον ανθρώπινο παράγοντα. Η 
ανάγκη συνένωσης δύο διαφορετικών κουλτούρων σε μία νέα, δημιουργεί τις πιο πολλές φορές 
δυσλειτουργίες, σε διάφορους τομείς του οργανισμού αλλά και στο άτομο.  
Οι εργαζόμενοι αντιδρούν στις αλλαγές και δηλώνουν απώλεια ταυτότητας και σκοπού, 
νιώθουν αυξημένη αβεβαιότητα, βιώνουν έντονο στρες, και νιώθουν εργασιακή ανασφάλεια για 
ενδεχόμενη απώλεια θέσεων εργασίας. Οι εργασιακές μεταβολές επηρεάζουν εξίσου την 
εργασιακή ικανοποίηση του ατόμου, την απόδοση στην εργασία και την ευημερία σε σχέση με την 
εργασία. Τέλος, η συνεχής κι έντονη έκθεση του εργαζόμενου σε στρεσογόνους παράγοντες και 
αβέβαιες εργασιακές συνθήκες οδηγεί στην επαγγελματική εξουθένωση (burnout). 
Η εργασία αυτή θα προσπαθήσει να αναδείξει την άμεση σχέση και επίδραση των εργασιακών 
μεταβολών στην εργασιακή ικανοποίηση και απόδοση των εργαζομένων του τραπεζικού τομέα, 
μελετώντας την περίπτωση της εξαγοράς και συγχώνευσης της Αγροτικής Τράπεζας της Ελλάδος 
από την Τράπεζα Πειραιώς και πιο συγκεκριμένα διερευνώνται ποιες είναι οι επιδράσεις στους 
εργαζόμενους που προέρχονται από την Αγροτική Τράπεζα της Ελλάδος.     
 
    
Λέξεις κλειδιά: Συγχωνεύσεις και εξαγορές, οργανωσιακές αλλαγές, κουλτούρα οργανισμού, 
εργασιακή ικανοποίηση, ευημερία σε σχέση με την εργασία  (well-being), εργασιακό στρες, 
εργασιακή ανασφάλεια, απόδοση, επαγγελματική εξουθένωση (burnout). 
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Abstract 
Nowadays the changes which are taking place in the dynamic business world do not leave any 
organization unaffected. In Greece, during the last years’ economic crisis, the restructuring of the 
banking sector is in constant development. Mergers and acquisitions in the bank sector, the 
common type of organizational change, is one of the scopes of this dissertation. During this 
difficult period, we observe that the constantly changing working environments affect the working 
life negatively, labor relations and consequently employees’ well-being. The changes that take 
place at the organizational level have direct impact on the human factor. Having to join two 
different cultures into a new one, usually create different kind of problems in various sectors of 
the organization and at the human resource too.  
Employees react to changes and declare a loss of identity and purpose, they generally feel 
insecure, experience stress, and also feel job insecurity for potential job losses. The 
organizational changes affect the job satisfaction of the employees, the performance and 
employee well-being equally. Finally, the continuous and intense exposure of the workers to 
stressors and uncertain working conditions leads to burnout. 
The purpose of this paper is to investigate the impact of work changes and the relationship 
between job satisfaction and performance of the banking sector employees. The research is 
based on the case of M & A of the Agricultural Bank of Greece by Piraeus Bank and particularly 
the consequences on employees from the Agricultural Bank of Greece. 
 
 
Keywords: Mergers and acquisitions, organizational changes, organizational culture, job 
satisfaction, employee well-being, job stress, job insecurity, performance, burnout. 
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
Η παρούσα εργασία διερευνά τις συγχωνεύσεις και εξαγορές που πραγματοποιήθηκαν τα 
τελευταία χρόνια στον τραπεζικό τομέα στην Ελλάδα και τις επιπτώσεις των οργανωσιακών 
αυτών αλλαγών στην ψυχική υγεία του εργατικού δυναμικού τους. Πιο συγκεκριμένα θα 
διερευνηθεί αν οι συγχωνεύσεις και εξαγορές επηρεάζουν την εργασιακή απόδοση και την 
εργασιακή ικανοποίηση. 
Στην παρούσα έρευνα θα μελετηθούν οι απόψεις μέρους των εργαζομένων της Τράπεζας 
Πειραιώς και συγκεκριμένα αυτών που προέρχονται από την  εξαγορά της Atebank από την 
Τράπεζα Πειραιώς που πραγματοποιήθηκε τον Ιούλιο του 2012.   
Πολλοί είναι οι λόγοι που οι οργανωσιακές αλλαγές μπορούν να επηρεάσουν την ψυχική υγεία 
και ευημερία των εργαζομένων. Για παράδειγμα μπορεί να παρατηρηθεί αύξηση του φόρτου 
εργασίας  αυτών που παραμένουν στην επιχείρηση, είτε επειδή περιορίζεται ο αριθμός των  
εργαζομένων μετά την συγχώνευση ή εξαγορά (από εδώ και στο εξής για χάρη συντομίας θα 
αναφέρεται ως Σ&Ε) ή επειδή οι διαδικασίες ενοποίησης δεν λειτούργησαν όπως αρχικά 
αναμενόταν. Οι μεταβολές που συντελούνται κατά τη διαδικασία των Σ&Ε συνεπάγονται αλλαγές 
και στον ψυχισμό των εργαζομένων των εταιριών, με αυξημένη αβεβαιότητα για το πώς θα είναι η 
εργασία τους στη συνέχεια αλλά και γενικότερης εργασιακής ανασφάλειας, γεγονός που 
προφανώς αυξάνει το άγχος που σχετίζεται με την εργασία με συνέπεια να έχει αρνητικές 
επιπτώσεις στην ψυχική και σωματική υγεία των εργαζομένων (Wiezer et al., 2011). 
Στο πρώτο κεφάλαιο παρουσιάζονται οι αλλαγές στο τραπεζικό σύστημα της Ελλάδας τα 
τελευταία χρόνια και η αναδιάρθρωση του κλάδου μέσω των εξαγορών και συγχωνεύσεων. 
Παρουσιάζεται το ελληνικό τραπεζικό σύστημα έπειτα από τις Σ&Ε και τέλος γίνεται ιστορική 
αναδρομή της Αγροτικής Τράπεζας και Τράπεζας Πειραιώς. 
Στο δεύτερο κεφάλαιο της παρούσας διπλωματικής γίνεται βιβλιογραφική επισκόπηση και 
ανάλυση των εννοιών που σχετίζονται με την παρούσα εργασία, όπως οι εξαγορές και 
συγχωνεύσεις, οι οργανωσιακές αλλαγές και η κουλτούρα ενός οργανισμού. Επίσης μελετούνται 
οι έννοιες όπως εργασιακή ικανοποίηση, ευημερία σε σχέση με την εργασία (well-being),  το 
εργασιακό στρες, η επαγγελματική εξουθένωση (burnout) καθώς επίσης αναλύονται και οι έννοιες 
της εργασιακής ανασφάλειας και της αποδοτικότητας ως συνέπειες των συγχωνεύσεων και 
εξαγορών.  
Ακολουθεί στο τρίτο κεφάλαιο η μεθοδολογία, το δείγμα, τα ερευνητικά εργαλεία και η 
στατιστική μέθοδος που ακολουθήθηκε για την ανάλυση των αποτελεσμάτων, ο σκοπός και οι 
υποθέσεις της έρευνας που διερευνά, αν δηλαδή οι συγχωνεύσεις και εξαγορές στον τραπεζικό 
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κλάδο επηρεάζουν τους εργαζόμενους του συγκεκριμένου τομέα, πως επιδρούν στην εργασιακή 
απόδοση κι αν επηρεάζουν και σε ποιο βαθμό την εργασιακή ικανοποίηση.  
Τέλος, στο τέταρτο κεφάλαιο παρατίθενται  τα αποτελέσματα της έρευνας, οι μέσοι όροι, οι 
συσχετίσεις  και τα αποτελέσματα της παραγοντικής ανάλυσης και γραμμικής παλινδρόμησης. Η 
παρούσα εργασία κλείνει με τη συζήτηση των αποτελεσμάτων και τα εξαγόμενα συμπεράσματα.  
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Κεφάλαιο 1 
ΤΟ ΤΡΑΠΕΖΙΚΟ ΣΥΣΤΗΜΑ ΣΤΗΝ ΕΛΛΑΔΑ –  
ΣΥΓΧΩΝΕΥΣΕΙΣ ΚΑΙ ΕΞΑΓΟΡΕΣ  
 
1.1.  Ελληνικό Τραπεζικό Σύστημα 
Η αναδιάρθρωση του τραπεζικού τομέα τα τελευταία χρόνια είναι πια γεγονός. Τόσο σε 
ευρωπαϊκό επίπεδο όσο και στον ελληνικό χώρο υπάρχει έντονη δραστηριότητα όσον αφορά 
τους τομείς των εξαγορών και των συγχωνεύσεων. Η παγκοσμιοποίηση και η διεθνοποίηση των 
αγορών επέβαλλε αλλαγές στις υπηρεσίες και στα προϊόντα των πιστωτικών ιδρυμάτων που 
αυτό έχει ως συνέπεια αλλαγές στις οργανωσιακές δομές, εισαγωγή καινοτόμων ιδεών σε όλους 
τους τομείς και νέες πρακτικές στο ανθρώπινο δυναμικό. 
Μέχρι τις αρχές της δεκαετίας του ’90 το ελληνικό τραπεζικό σύστημα ήταν άκαμπτο με 
κανόνες και κανονισμούς που του περιόριζαν την οποιαδήποτε δυνατότητα επέκτασης και 
ανάπτυξής του και κατά συνέπεια οποιαδήποτε ευελιξία του τραπεζικού συστήματος θεωρούνταν  
‘δύσκολη υπόθεση’. Οι ευρωπαϊκές οδηγίες επέβαλαν αλλαγές στη δομή των τραπεζών που 
επιτεύχθηκαν μέσω των ιδιωτικοποιήσεων και των διαδικασιών των εξαγορών και 
συγχωνεύσεων, που έχει ως αποτέλεσμα μετά το 2002 στην Ελλάδα να μειωθούν οι τράπεζες 
από είκοσι σε δέκα (Konstantopoulos et al., 2009).  
 
1.2.  Εξαγορές και Συγχωνεύσεις 
 
Οι τρόποι με τους οποίους μια επιχείρηση αποκτά πρόσβαση σε νέους πόρους μέσω των 
οποίων βελτιώνει την ανάπτυξή της και κατά συνέπεια τα εισοδήματά της και την 
ανταγωνιστικότητά της είναι μέσω των συγχωνεύσεων και των εξαγορών (Παπαδάκης, 2007). 
Εξαγορά (Ε) (ή merger) είναι η συναλλαγή κατά την οποία μια επιχείρηση αποκτά ένα μέρος 
ή το σύνολο της συμμετοχής (μετοχές ή εταιρικά μερίδια) σε μια άλλη έναντι χρηματικού 
ανταλλάγματος και διακρίνονται σε απλές και συγχωνευτικές. Στην εξαγορά υπάρχουν νικητές και 
ηττημένοι ενώ η δύναμη του ενός συμβαλλόμενου (αγοραστή) είναι αδιαπραγμάτευτη και 
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επιβάλλεται εξ’ αρχής έναντι του άλλου, ο οποίος παραδίδεται στον ισχυρό (Cartwright & Cooper, 
2013). 
Συγχώνευση (Σ) (ή acquisition) ορίζεται η πράξη με την οποία μία ή περισσότερες 
επιχειρήσεις λύονται χωρίς να ακολουθήσει η εκκαθάρισή τους, ενώ ταυτόχρονα μεταβιβάζουν το 
σύνολο της περιουσίας τους έναντι ανταλλάγματος σε άλλη που ή προϋπάρχει είτε δημιουργείται 
για το σκοπό αυτό. Η συγχώνευση αν και σπάνια είναι ένας ‘γάμος’ μεταξύ ίσων, τα δύο 
συμβαλλόμενα μέρη ταιριάζουν περισσότερο από άποψη μεγέθους και η κατανομή της δύναμης 
δεν είναι μονομερής. Για το λόγο αυτό οι αρχικές διαμάχες είναι πιο έντονες στις συγχωνεύσεις 
απ’ ότι στις εξαγορές, όπως και η αντίσταση στις αλλαγές ενώ γίνεται πιο έντονα αντιληπτό όταν 
κινητοποιούνται όλοι οι εργαζόμενοι. Η κατανομή της δύναμης, όπως τονίζουν οι Cartwright & 
Cooper, (2013) είναι σημαντική κυρίως μακροπρόθεσμα όταν η κουλτούρα του ενός οργανισμού 
προσπαθεί να υπερισχύσει έναντι του άλλου. 
Συνεπώς οι ουσιαστικές διαφορές ανάμεσα στις εξαγορές και συγχωνεύσεις είναι: 
1. Στο είδος του ανταλλάγματος που προσφέρεται για την πραγματοποίησή τους και 
2. Στο δικαίωμα λόγου  των παλαιών ιδιοκτητών της εξαγοραζόμενης επιχείρησης στο 
νέο καθεστώς ιδιοκτησίας, αφού στην περίπτωση της συγχώνευσης υπάρχει η βαρύτητα του 
λόγου κι εξαρτάται από το ποσοστό συμμετοχής τους στην επιχείρηση ως αποτέλεσμα της 
συγχώνευσης (Παπαδάκης, 2007). 
Αν και όπως ήδη αναφέρθηκε, οι έννοιες έχουν ουσιαστικές διαφορές, στη βιβλιογραφία 
τείνουν να θεωρούνται ταυτόσημες γι’ αυτό και παρουσιάζονται ως Ε&Σ δηλαδή Εξαγορές & 
Συγχωνεύσεις ή ως M&A Mergers & Acquisitions. 
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1.2.1. Ταξινόμηση των Εξαγορών και Συγχωνεύσεων 
 
Τις τελευταίες δεκαετίες τόσο στην ελληνική όσο και διεθνή αγορά πραγματοποιούνται 
συγχωνεύσεις και εξαγορές επιχειρήσεων δημιουργώντας έτσι έναν νέο οργανισμό με κύριους 
σκοπούς την εκμετάλλευση οικονομιών κλίμακας, την αύξηση μεριδίου αγοράς και της δύναμης 
της επιχείρησης εξαιτίας του μεγαλύτερου μεγέθους.  
Οι Cartwright & Cooper (2013) αναφέρουν πως ένας σημαντικός αριθμός παραγόντων έχει 
συμβάλλει σημαντικά στην εξάπλωση του φαινομένου των Ε&Σ, όπως: 
 Οι συνθήκες της αγοράς, δημιουργούν την ανάγκη συνένωσης ή κατάκτησης νέων 
αγορών. Η στρατηγική των εξαγορών είναι ένας ελκυστικός και εύκολος τρόπος 
εξάλειψης του ανταγωνισμού.  
 Η αυξημένη διαθεσιμότητα κεφαλαίων, τόσο εντός οργανισμού όσο και των 
πιστωτικών ιδρυμάτων, διευκολύνει την δραστηριότητα των συγχωνεύσεων. 
 Περισσότερες εταιρίες προς πώληση. Καθώς επιτυχημένοι επιχειρηματίες των 
προηγούμενων ετών συνταξιοδοτήθηκαν, ένας μεγάλο αριθμός εταιριών διατίθεται 
προς πώληση στην αγορά, είτε επειδή μεγάλωσαν αρκετά σε δύναμη για να είναι 
πλέον οικογενειακές επιχειρήσεις είτε επειδή δεν υπάρχει ικανός συνεχιστής εντός της 
οικογένειας. 
 Η χαλάρωση των κανονισμών. Η δραστηριότητα των εξαγορών και συγχωνεύσεων 
έχει άμεση σχέση με το πολιτικό κλίμα και τις πολιτικές που ασκούνται. 
 Η ανάγκη να επιμεριστεί η ανάληψη του ρίσκου, ιδιαίτερα σε βιομηχανίες εντάσεως 
κεφαλαίου. Επίσης, η ανάπτυξη νέων προϊόντων έχει ως αποτέλεσμα την ανάγκη 
δημιουργίας κοινοπραξιών, συγχωνεύσεων και άλλων τύπων στρατηγικών συμμαχιών. 
 Η ύπαρξη αδιαίρετων προβλημάτων και η αύξηση εξειδίκευσης. Αδιαίρετα 
θεωρούνται τα προβλήματα που δεν έχουν κάποιο προβάδισμα και για το λόγο αυτό 
μια επιχείρηση δεν μπορεί να τα επιλύσει από μόνη της.  
 Τέλος, η ύπαρξη απροσδιόριστων ψυχολογικών κινήτρων συμβάλλει προς την 
κατεύθυνση μιας Σ&Ε και ενδεχομένως να οφείλεται στο φόβο της απαρχαίωσης, όταν 
δηλαδή ένα προϊόν ή μια υπηρεσία θεωρείται ξεπερασμένη. Ένας άλλος ιδιαίτερος 
λόγος μπορεί να είναι επειδή ‘ένας διευθύνων σύμβουλος βαριέται και ψάχνει ένα νέο 
παιχνίδι να παίξει’ ή επειδή ‘αποτελεί μια μορφή πρόκλησης μεταξύ των διευθυντικών 
στελεχών’. Σε κάθε περίπτωση πάντως, όπως αναφέρεται και στη συνέχεια του 
άρθρου, είναι ένα ελκυστικό παιχνίδι ισχύος για ορισμένα στελέχη. 
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Σύμφωνα με βιβλιογραφική ανασκόπηση του Napier (1989) που αναφέρεται στο άρθρο των 
Cartwright & Cooper (2013), διαχωρίζει τα κίνητρα των Σ&Ε σε οικονομικά ή αλλιώς 
μεγιστοποίησης της αξίας και σε τεχνοκρατικά ή μη μεγιστοποίησης της αξίας. Τα πρώτα είναι τα 
κίνητρα που έχουν ως αντικειμενικό στόχο την αύξηση του πλούτου των μετόχων, τις οικονομικές 
συνέργειες μέσω των οικονομιών κλίμακας, μεταφοράς γνώσης και αύξησης ελέγχου ενώ η 
δεύτερη κατηγορία κινήτρων Σ&Ε αφορά την αύξηση του μεριδίου αγοράς, του κύρους 
διαχείρισης και την επαναφορά της εμπιστοσύνης της αγοράς.    
Η πιο συχνή κατηγοριοποίηση των συγχωνεύσεων και εξαγορών επιχειρήσεων γίνεται 
συνήθως με βάση το σκοπό και διαχωρίζεται σε:  
 Οριζόντιες, όταν και οι δυο επιχειρήσεις ανήκουν στον ίδιο παραγωγικό κλάδο, 
παράγουν ίδια προϊόντα ή προσφέρουν ίδιες υπηρεσίες (π.χ. εξαγορές τραπεζών) 
 Κάθετες, όταν στόχος είναι η καθετοποίηση της παραγωγής για μείωση κόστους 
παραγωγής και έλεγχο με την προϋπόθεση πως υπάρχει σχέση πελάτη-προμηθευτή. 
 Συσχετισμένες ή συμπληρωματικές όταν οι δραστηριότητες αλληλοσυμπληρώνονται  
 και ασυσχέτιστες στην αντίθετη περίπτωση, όταν δηλαδή τα επιχειρηματικά πεδία 
είναι εντελώς διαφορετικά μεταξύ τους (Cartwright & Cooper, 2013). 
Λαμβάνοντας υπόψη τη νομική μορφή της συναλλαγής με βάση την οποία πραγματοποιείται, 
έχουμε τις εξής κατηγορίες συγχωνεύσεων και εξαγορών: 
1. Συγχώνευση με απορρόφηση είναι όταν η εξαγοράζουσα εταιρεία συνεχίζει να 
διατηρεί την επωνυμία της και αποκτά τα περιουσιακά στοιχεία της εξαγοραζόμενης που στη 
συνέχεια παύει να υφίσταται. 
2. Συγχώνευση με σύσταση νέας εταιρείας όταν μετά τη συγχώνευση παύουν να 
υφίστανται οι αρχικές εταιρίες και από αυτές δημιουργείται μια εταιρία με νέα νομική μορφή. 
3. Συγχώνευση με εξαγορά. Στην περίπτωση αυτή η εξαγοράζουσα εταιρία αποκτά μία 
ή περισσότερες εταιρείες έναντι ανταλλάγματος π.χ. μετρητών ή μετοχών και η εξαγοραζόμενη 
συνεχίζει να υφίσταται. 
Σύμφωνα με τη διαδικασία πραγματοποίησής τους οι Ε&Σ διακρίνονται σε: 
 Φιλικές (amicable), όπου οι δυο εταιρείες επιθυμούν τη συγχώνευση και 
καθορίζουν το αντίτιμό τους από κοινού. 
 Επιθετικές / εχθρικές (hostile), όπου η διοίκηση της εταιρείας-στόχου δεν εγκρίνει 
την προταθείσα εξαγορά (π.χ. εξαγορά της Τράπεζας Εργασίας από τη Eurobank).  
Τέλος, υπάρχουν και δύο ειδικές περιπτώσεις εξαγορών που είναι: 
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 Η μοχλευμένη εξαγορά (Leveraged Buy-Out) όπου η χρηματοδότησή της 
προέρχεται από τραπεζικό δανεισμό κατά 75% τουλάχιστον κι όχι από ίδια κεφάλαια 
της εξαγοράστριας εταιρείας. Θεωρείται επιθετικός τρόπος μεγέθυνσης της 
εξαγοράστριας εταιρείας με ιδιαίτερα υψηλό ρίσκο. Αφορά κυρίως ώριμες εταιρείες με 
προβλέψιμες ταμειακές ροές. 
 Η εξαγορά επιχειρήσεων από τη διοίκησή τους (Management Buy-Out). Είναι 
παρόμοια με την προηγούμενη και η επιχείρηση εξαγοράζεται από τα διευθυντικά της 
στελέχη. Για μεγάλες επιχειρήσεις η εξαγορά αφορά περιφερειακή θυγατρική ή 
παραγωγική μονάδα επιχείρησης (Παπαδάκης, 2007). 
Αν και θεωρητικά οι Σ&Ε βελτιώνουν τη συνολική απόδοση της εταιρείας επιτυγχάνοντας 
συνέργειες, το γνωστό ‘2+2=5’ αποτέλεσμα που αυξάνει το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα της νέας 
εταιρείας, έρευνες των τελευταίων ετών έχουν δείξει πως δεν είναι εγγυημένη η επίτευξη 
συνεργειών και τα οικονομικά αποτελέσματα δεν είναι πάντα τα αναμενόμενα (Cartwright and 
Cooper, 2013; Sinkovics et al., 2011; Marks & Mirvis, 2001; Armenakis & Harris, 2009). Τα 
ποσοστά επιτυχίας όπως αναφέρουν οι  Appelbaum et al. (2000) κυμαίνονται γύρω από 20% έως 
60%. Παρόλο που συνήθως προηγούνται ακριβείς προγραμματισμοί σε οικονομικά και νομικά 
ζητήματα που αφορούν τις διαδικασίες των Σ&Ε, το συμπέρασμα είναι ότι τα χαμηλά ποσοστά 
επιτυχίας αποδίδονται σε φτωχό προγραμματισμό των αλλαγών στο ανθρώπινο δυναμικό και 
σωστή συμπεριφορική προσέγγιση.  
Αυτό που τονίζουν οι Cartwright & Cooper (2013) είναι πως οι οικονομικές συνέργειες 
εξαρτώνται άμεσα κυρίως από τις ‘ανθρώπινες συνέργειες’. Συνεπώς εκτός από το νομικό, το 
οικονομικό και το διαδικαστικό κομμάτι που κυρίως αφορούν μια Σ&Ε, εξίσου σημαντικό είναι, 
όπως αναφέρουν οι Schuler & Jackson (2001), η σωστή διαχείριση του ανθρώπινου παράγοντα 
που αποτελεί και τον πιο σπουδαίο δείκτη της επιτυχίας ή αποτυχίας μιας διαδικασίας Σ&Ε. Όσο 
λιγότερες αρνητικές συνέπειες υπάρξουν στον ψυχισμό, την εσωτερική ισορροπία και την υγεία 
των εργαζομένων έπειτα από τη διαδικασία μιας Σ&Ε, τόσο πιο ομαλά θα ενσωματωθούν οι 
εργαζόμενοι στο νέο οργανισμό. Επομένως, αν οι εργαζόμενοι αισθάνονται ικανοποίηση στην 
εργασία, προσφέρουν τον καλύτερό τους εαυτό τότε αποδίδουν περισσότερο, αποφέροντας 
περισσότερα κέρδη στην επιχείρηση.  
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1.3.  ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΗ ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ  ΤΟΥ ΕΛΛΗΝΙΚΟΥ ΤΡΑΠΕΖΙΚΟΥ 
ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ΚΑΤΑ ΤΗΝ ΠΕΡΙΟΔΟ 2000- 2015. 
 
Οι συγχωνεύσεις και οι εξαγορές στο ελληνικό τραπεζικό σύστημα την τελευταία 
δεκαπενταετία από το 2000 έως το 2015 παρουσιάζουν έντονη δραστηριότητα. Βάσει 
επεξεργασίας στοιχείων της Ελληνικής Ένωσης Τραπεζών δημιουργήθηκε ο παρακάτω πίνακας 
όπου αναφέρονται συγκεντρωτικά δεδομένα από το 2000 έως 2015, για το σύνολο των 
καταστημάτων όλων των πιστωτικών ιδρυμάτων που δραστηριοποιήθηκαν στην Ελλάδα,  
συμπεριλαμβανομένης της Τράπεζας της Ελλάδος, των Συνεταιριστικών τραπεζών καθώς και 
των υποκαταστημάτων συνδεδεμένων μελών της Ελληνικής Ένωσης Τραπεζών (ΕΕΤ) και των 
τραπεζών που δεν είναι μέλη της ΕΕΤ. 
 
Πίνακας 1.  Διάρθρωση Ελληνικού Τραπεζικού Συστήματος  
Έτος Τράπεζες  Καταστήματα Προσωπικό 
2000 43 3.006 62.950 
2001 47 3.129 62.726 
2002 62 3.288 63.407 
2003 59 3.297 63.611 
2004 62 3.471 62.611 
2005 61 3.587 63.040 
2006 62 3.805 64.677 
2007 65 3.807 67.113 
2008 66 4.130 67.798 
2009 65 4.163 66.969 
2010 21 3.743 59.967 
2011 21 3.575 56.611 
2012 22 3.453 54.745 
2013 13 2.886 50.167 
2014 13 2.562 44.332 
2015 12 2.418 44.402 
Πηγή: Ιστοσελίδα της Ελληνικής Ένωσης Τραπεζών 
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Γράφημα 1. Διαγραμματική απεικόνιση αριθμού πιστωτικών ιδρυμάτων που λειτουργούν στην 
Ελλάδα από το 2000 έως το 2015. 
 
Πηγή: Ιδία επεξεργασία 
 
Γράφημα 2. Διαγραμματική απεικόνιση του αριθμού των τραπεζοϋπαλλήλων στην Ελλάδα 
από το 2000 έως το 2015 
 
Πηγή: Ιδία επεξεργασία 
10 
20 
30 
40 
50 
60 
70 
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 
Τράπεζες 
 
40000 
45000 
50000 
55000 
60000 
65000 
70000 
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 
Α
ρ
ιθ
μ
ό
ς 
υ
π
α
λλ
ή
λω
ν 
Αριθμός τραπεζοϋπαλλήλων ανά έτος 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/01/2018 14:25:28 EET - 137.108.70.6
28 
 
Γράφημα 3. Διαγραμματική απεικόνιση του αριθμού των τραπεζικών καταστημάτων στην 
Ελλάδα από το 2000 έως το 2015. 
 
Πηγή: Ιδία επεξεργασία 
  
Όπως παρατηρεί κανείς και στα παραπάνω διαγράμματα η τάση των καταστημάτων και του 
προσωπικού των τραπεζών που έδρευαν  στη χώρα μας μέχρι το 2009 ήταν αυξανόμενη και ο 
αριθμός των πιστωτικών ιδρυμάτων τόσο των ελληνικών όσο και αυτών που είχαν έδρα στο 
εξωτερικό ήταν επίσης αυξανόμενος. Το 2010 παρατηρείται κατακόρυφη μείωση των πιστωτικών 
ιδρυμάτων με ταυτόχρονη μείωση του αριθμού των εργαζομένων αλλά και των τραπεζικών 
καταστημάτων.    
Από το 2010 έως το 2012 υπάρχει μια σχετικά μικρή μείωση αλλά πιο ομαλή, τόσο στον 
αριθμό των τραπεζών, των καταστημάτων αλλά και του προσωπικού. Από το 2012 ξεκινά πιο 
ουσιαστική αναδιάρθρωση του εγχώριου τραπεζικού συστήματος με πρώτη εξαγορά αυτή της 
ΑΤΕ από την Τράπεζα Πειραιώς με την οποία και αρχίζει ουσιαστικά η κατακόρυφη μείωση του 
αριθμού των τραπεζοϋπαλλήλων, των καταστημάτων και τέλος των πιστωτικών ιδρυμάτων 
γενικότερα στη χώρα μας. 
Σύμφωνα με στοιχεία της Ένωσης Ελληνικών Τραπεζών 31/12/2011 (πριν τη συγχώνευση 
των συγκεκριμένων τραπεζών) το δίκτυο της Atebank αποτελούνταν από 468 καταστήματα και 
5.798 άτομα προσωπικό και η Τράπεζα Πειραιώς είχε στην κατοχή της 344 καταστήματα και 
4.662 άτομα προσωπικό.  
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Τέλη του 2012 η τράπεζα Πειραιώς έχοντας προσθέσει στα περιουσιακά της στοιχεία μόνο την 
ΑΤΕ, βάσει των ίδιων στοιχείων και λίγους μήνες μετά την εξαγορά, το δίκτυο των καταστημάτων 
Πειραιώς-ΑΤΕbank (η νέα τράπεζα κατά το πρώτο διάστημα μετά την εξαγορά εξακολουθεί να 
διατηρεί στο λογότυπό της την επωνυμία της ΑΤΕ), αποτελούνταν από 785 καταστήματα και 
9.629 άτομα προσωπικό.  
Η Τράπεζα Πειραιώς έχοντας μπει δυναμικά σε ρυθμούς συγχωνεύσεων κι εξαγορών 
συνεχίζει αποκτώντας το Μάρτιο του 2013 τις τραπεζικές δραστηριότητες της Τράπεζας Κύπρου, 
της Cyprus Popular Bank (CPB, πρώην Λαϊκή, Marfin, Egnatia Bank), στη συνέχεια της Γενικής 
Τράπεζας, της Ελληνικής Τράπεζας, ενώ τον Ιούνιο του 2013 αποκτά και την Millennium Bank 
Ελλάδας. Τέλος τον Απρίλιο του 2015 η Τράπεζα Πειραιώς αποκτά το ‘υγιές μέρος’ της 
Πανελλήνιας Τράπεζας (Ιστοσελίδα Τράπεζας Πειραιώς).  
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1.4.  Ιστορία της Αγροτικής Τράπεζας 
 
Η Αγροτική Τράπεζα της Ελλάδος (ή ΑΤΕ ή αλλιώς Atebank) αποτέλεσε σε όλη τη διάρκεια 
λειτουργίας της το κύριο όργανο για την άσκηση της αγροτικής πολιτικής του ελληνικού κράτους.   
Ιδρύθηκε στις 27 Ιουνίου 1929, ένα χρόνο μετά την έναρξη λειτουργίας της Τράπεζας της 
Ελλάδος (Μάιος 1928), σύμφωνα με το ΦΕΚ τ.Α’ 283/16-08-1929 μεταξύ Ελληνικού Δημοσίου και 
Εθνικής Τράπεζας της Ελλάδος και κυρώθηκε με το Νόμο 4332/1929 περί σύστασής της, ο 
οποίος αποτέλεσε και το καταστατικό λειτουργίας της. Ιδρύθηκε ως μη κερδοσκοπικός 
οργανισμός κοινωφελούς χαρακτήρα, με κύριο σκοπό λειτουργίας της τη χρηματοδότηση του 
αγροτικού τομέα και την ενίσχυση της αγροτικής ανάπτυξης. Στο καταστατικό λειτουργίας της 
αναφέρονται αναλυτικά οι δραστηριότητές της. 
Το άρθρο 1 του Ν.4332/1929 αναφερόταν αναλυτικά στους λόγους ίδρυσής της, που ήταν 
κυρίως η άσκηση αγροτικής πίστης σε όλες τις μορφές της, η ενίσχυση συνεταιριστικών 
οργανώσεων και η βελτίωση των όρων διεξαγωγής των γεωργικών εργασιών και συναφών 
συναλλαγών. Σκοπός της ήταν να παρέχει ηθική και υλική βοήθεια της εφαρμογής του γεωργικού 
προγράμματος του κράτους για την ανάπτυξη της εθνικής παραγωγής, ενώ απαγορευόταν η 
παροχή βοηθημάτων πέραν αυτών του σκοπού ιδρύσεώς της. Επιπλέον στις υποχρεώσεις της 
ήταν η χορήγηση δανείων με τρόπο που θα εξασφάλιζαν την παραγωγική διάθεση των 
κεφαλαίων αυτών. Ως ειδικότεροι σκοποί λειτουργίας της αναφέρονται οι εξής: η παροχή δανείων 
στους γεωργικούς συνεταιρισμούς, η διευκόλυνση των συνεταιριστικών οργανώσεων μέσω της 
από κοινού αποθήκευσης, επεξεργασίας και πώλησης γεωργικών προϊόντων στην αγορά του 
εσωτερικού και του εξωτερικού, η συστηματοποίηση της εμπορικής προσφοράς των γεωργικών 
προϊόντων και τέλος η τόνωση του συνεργατικού πνεύματος μέσα από την προπαγάνδα και τη 
διαπαιδαγώγηση του αγροτικού πληθυσμού και κυρίως την εποπτεία και τον έλεγχο των 
γεωργικών συνεταιρισμών. 
Με το Ν.5151/1931 αναλαμβάνει επίσης την είσπραξη των χρεών προς την Επιτροπή 
Αποκατάστασης Προσφύγων (ΕΑΠ). 
Τα χρησιμοποιούμενα αρχικά κεφάλαια προέρχονται από προικοδοτήσεις, από δάνεια, 
πιστώσεις και καταθέσεις. Για τη στέγαση του κεντρικού καταστήματος αγοράζεται το νεοκλασικό 
αρχοντικό επί της οδού Πανεπιστημίου όπου τα επόμενα χρόνια αποτέλεσε σημείο αναφοράς για 
την Τράπεζα. Ο Στέφανος Δέλτα διετέλεσε πρώτος διοικητής της. 
Η ΑΤΕ δεν ήταν αμιγώς εμπορική τράπεζα αλλά ειδικός πιστωτικός οργανισμός (Χαρδούβελης 
& Τσιριτάκης, 2002) που το 1991 μετατρέπεται σε Ανώνυμη Εταιρεία και μετατρέπεται σε 
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τράπεζα πολλαπλών δραστηριοτήτων, ενώ το 2000 εισάγεται στο Χρηματιστήριο Αξιών Αθηνών, 
όπου και γίνεται προσπάθεια εκσυγχρονισμού και ανάπτυξης της τράπεζας.  
Έντονη είναι η κοινωνική συνεισφορά της τράπεζας σε δύσκολες περιόδους για τη χώρα και 
την κοινωνία, όπως πόλεμος και κατοχή, ανασυγκρότηση του ελληνικού κράτους. Ήταν η 
τράπεζα μέσω της οποίας τα επόμενα χρόνια παρέχονταν κρατική οικονομική ενίσχυση στις 
κοινωνικά ευαίσθητες τάξεις (σεισμοπαθείς, πλημμυροπαθείς, Ρομά, κ.ά).   
Οι εργαζόμενοι της ΑΤΕ ανέπτυξαν σημαντική δραστηριότητα στον συνδικαλιστικό τομέα του 
κλάδου των τραπεζών με το σύλλογο της Αγροτική Τράπεζα να είναι πάντα ένας από τους πιο 
σημαντικούς κι ένας από τους πρώτους συλλόγους που συμμετείχαν στην ίδρυση της ΟΤΟΕ 
(Ομοσπονδία Τραπεζοϋπαλληλικών Οργανώσεων Ελλάδος) το 1955. 
Ο Σύλλογος Υπαλλήλων Αγροτικής Τράπεζας της Ελλάδος (ΣΥΑΤΕ) ιδρύθηκε στην Αθήνα 
στις 16 Σεπτεμβρίου 1932, τρία χρόνια μετά την ίδρυση της Τράπεζας το 1929. Αποτελούσε 
πάντα το δεύτερο πιο αντιπροσωπευτικό σύλλογο τραπεζοϋπαλλήλων στην Ελλάδα μετά το 
ΣΥΕΤΕ (Σύλλογος Υπαλλήλων Εθνικής Τράπεζας της Ελλάδος) αφού από άποψη μελών ήταν 
πάντα οι δύο μεγαλύτεροι ενώ ο ΣΥΑΤΕ κάλυπτε μικρές κωμοπόλεις και κεφαλοχώρια (Τσακίρης, 
2006). Ο ρόλος του συλλόγου ήταν πάντα σημαντικός τόσο στις διεκδικήσεις και κινητοποιήσεις 
όσο και στις κατακτήσεις του. Οι εργαζόμενοι της ΑΤΕ συμμετείχαν ενεργά και μαζικά σε 
κινητοποιήσεις και ο σύλλογος των εργαζομένων της είχε διαρκή παρουσία στα συνδικαλιστικά 
δρώμενα του κλάδου.  
Οι απεργιακές κινητοποιήσεις και οι διαδηλώσεις των εργαζομένων είναι μαζικές κι έχουν 
διάρκεια δύο εβδομάδων ενώ υπάρχει έντονη ανησυχία για το μέλλον των θέσεων εργασίας. Οι 
απολυμένοι εργαζόμενοι της ΑΤΕ προσλαμβάνονται από την Τράπεζα Πειραιώς κατόπιν 
συμφωνίας που υπογράφηκε με την μεταβίβαση των στοιχείων του ενεργητικού και παθητικού 
της ΑΤΕ στην Πειραιώς. 
Ο σύλλογος των εργαζομένων της πρώην ΑΤΕ στήριξε τα μέλη του και συνεχίζει μέχρι σήμερα 
την ύπαρξή του και μετονομάζεται από ΣΕΑΤΕ (Σύλλογος Εργαζομένων ΑΤΕ) κι έπειτα από 
αλλαγή ορισμένων άρθρων του καταστατικού σε ΣΕΤΑΠ (Σύλλογος Εργαζομένων Τράπεζας 
Αγροτικής-Πειραιώς).  
Σύμφωνα με στοιχεία του Δεκεμβρίου 2016 που δόθηκαν από τους νόμιμους εκπροσώπους 
του συλλόγου ΣΕΤΑΠ (Σύλλογος Εργαζομένων Τράπεζας Αγροτικής-Πειραιώς), τα εγγεγραμμένα 
μέλη του συλλόγου της ΑΤΕ κατά την πώληση της ΑΤΕbank 27/7/2012 ήταν 5.001 (καθώς δεν 
εκπροσωπούνται συνδικαλιστικά όλοι οι εργαζόμενοι στην ΑΤΕ ως μέλη του συλλόγου) ενώ 
σύμφωνα με στοιχεία της Ένωσης Ελληνικών Τραπεζών –όπως και προαναφέρθηκε-  ήταν 5.798 
εργαζόμενοι συνολικά το προσωπικό της ΑΤΕ (μέλη και μη μέλη του συλλόγου) .  
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Με την ιδιοκτησιακή αλλαγή της ΑΤΕ το 2012 δεν υπογράφουν σύμβαση εργασίας με τη 
Τράπεζα Πειραιώς κι αποχωρούν άμεσα 236 εργαζόμενοι από το προαναφερόμενο σύνολο των 
εργαζομένων της ΑΤΕ.  
Η εργασιακή πραγματικότητα αλλάζει και στα χρόνια που ακολουθούν οι εξελίξεις είναι 
καταιγιστικές για τους υπαλλήλους της πρώην ΑΤΕ καθώς οδηγούνται σε αποχωρήσεις με 
προγράμματα εθελούσιας αποχώρησης στα οποία συμμετέχουν κυρίως οι παλαιότεροι 
υπάλληλοι με κατοχυρωμένα συνταξιοδοτικά  δικαιώματα. Συνολικά οι αποχωρήσαντες 
υπάλληλοι της πρώην ΑΤΕ προς συνταξιοδότηση και όχι μόνο, από το 2012 και έπειτα 
ανέρχονται συνολικά στα 1.743 άτομα. Τα προγράμματα εθελούσιας αποχώρησης βρίσκουν 
ανταπόκριση και σε νεότερους υπαλλήλους που αποχωρούν για να αναζητήσουν αλλού εργασία. 
Με στοιχεία του Δεκεμβρίου 2016 οι εργαζόμενοι-μέλη του ΣΕΤΑΠ ανέρχονται σε  3.258 άτομα. 
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1.5.  Ιστορία της Τράπεζας Πειραιώς  
 
Η Τράπεζα Πειραιώς ιδρύθηκε το 1916 και για πολλές δεκαετίες λειτουργούσε ως ιδιωτική 
τράπεζα. Μεταξύ 1975 και 1991 ήταν υπό κρατικό έλεγχο. 
Μέσα από μια σειρά στρατηγικών κινήσεων κατά τις δεκαετίες 1990 και 2000 εδραιώνεται στην 
εγχώρια αγορά. Το 1998 απορρόφησε τις εργασίες της Chase Manhattan στην Ελλάδα, 
εξαγόρασε την Τράπεζα Μακεδονίας-Θράκης, το 1999 αποκτά τον έλεγχο της Τράπεζας Χίου και 
απορρόφησε τις εργασίες της National Westminster Bank PLC στην Ελλάδα. Τον Ιούνιο του 2000 
πραγματοποιεί την ενοποίηση τραπεζικών δραστηριοτήτων της στην Ελλάδα μέσω της 
απορρόφησης των εμπορικών τραπεζών Μακεδονίας-Θράκης και Χίου. Το 2002 αποκτά τον 
έλεγχο της ΕΤΒΑbank και η απορρόφηση ολοκληρώνεται το 2003.  
Ο Όμιλος Πειραιώς υλοποιεί στρατηγικές επέκτασης στην Νοτιοανατολική Ευρώπη και 
Ανατολική Μεσόγειο εξαγοράζοντας αρχικά την Pater Credit Bank που μετονομάζεται σε Piraeus 
Bank Romania. Το 2005 εξαγοράζει τη βουλγαρική τράπεζα Eurobank που τη μετονομάζει σε 
Piraeus Bank Bulgaria και το 2006 ολοκληρώνεται η συγχώνευση των καταστημάτων. Το 2005 
εισέρχεται στη σέρβικη αγορά και εξαγοράζει την Atlas Bank που μετονομάζεται σε Piraeusbank 
Beograd. Το 2007 εξαγοράζει την International Commerce Bank στην Ουκρανία που 
μετονομάζεται σε Piraeus Bank ICB. Ακολουθεί η ίδρυση της Τράπεζα Πειραιώς Κύπρου και η 
συμφωνία εξαγοράς του δικτύου Arab Bank Κύπρου. 
Η συνέχεια των εξαγορών συνεχίζεται στην Ελλάδα το 2012 με την απόκτηση του υγιούς 
τμήματος της Αγροτικής Τράπεζας της Ελλάδος (επιλεγμένα στοιχεία του ενεργητικού και 
παθητικού) και της Γενικής Τράπεζας. Το 2013 αποκτά την Τράπεζα Κύπρου, την Cyprus 
Popular Bank και την Ελληνική Τράπεζα, ενώ τον ίδιο χρόνο περνά κι η Millennium Bank 
Ελλάδας στην Τράπεζα Πειραιώς. Το 2015 αποκτά το υγιές τμήμα της Πανελλήνιας Τράπεζας. 
Όλες οι παραπάνω κινήσεις συνιστούν σημαντικά βήματα στην αναδιάρθρωση του ελληνικού 
τραπεζικού συστήματος όπου η Τράπεζα Πειραιώς συμμετάσχει ως βασικός πυλώνας. 
Το Δεκέμβριο του 2015 η Τράπεζα Πειραιώς ανακοινώνει την πλήρη κάλυψη αύξησης 
μετοχικού κεφαλαίου κατά 2,6 δις € και εκδίδει Υπό Αίρεση Μετατρέψιμες Ομολογίες σύμφωνα με 
τις διατάξεις του Νόμου για το ΤΧΣ ποσού 2,0 δις €. 
Τα ίδια κεφάλαια του Ομίλου ανέρχονται το Σεπτέμβριο του 2016 σε 10 δις €. Οι δείκτες 
επάρκειας κεφαλαίων, όπως διαμορφώθηκαν το ίδιο διάστημα, καθιστούν την Τράπεζα Πειραιώς 
σε μια από τις ισχυρότερες κεφαλαιακά σε ευρωπαϊκό επίπεδο. Με βάση το δείκτη φερεγγυότητας 
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Tier-1 (Common Equity Tier-1), ο οποίος σημαίνει πως τα ίδια κεφάλαια θα πρέπει να 
αντιπροσωπεύουν το 50% των κεφαλαίων για την κάλυψη του κινδύνου που ανέλαβε η τράπεζα 
και σύμφωνα με την πλήρη εφαρμογή των κανόνων της Βασιλείας ΙΙΙ, διαμορφώθηκε στο 16,7%.   
H Τράπεζα Πειραιώς ηγείται ενός Ομίλου επιχειρήσεων, που καλύπτουν το σύνολο των 
εργασιών και δραστηριοτήτων του χρηματοοικονομικού τομέα στην Ελλάδα είναι δηλαδή 
universal bank. Διαθέτει ιδιαίτερη τεχνογνωσία στον χώρο των μεσαίου μεγέθους επιχειρήσεων, 
στον αγροτικό τομέα μετά την εξαγορά της ATE bank, στην καταναλωτική-στεγαστική πίστη, στην 
Πράσινη Τραπεζική (green banking), στην παροχή υπηρεσιών κεφαλαιαγοράς και επενδυτικής 
τραπεζικής, καθώς και στην αγορά της χρηματοδοτικής μίσθωσης. Το σύνολο αυτών των 
υπηρεσιών προσφέρεται τόσο μέσα από το εκτεταμένο δίκτυο των 671 καταστημάτων και 1.866 
ΑΤΜ του Ομίλου στην Ελλάδα, όσο και από το ηλεκτρονικό δίκτυο τραπεζικής της winbank. 
Η παρουσία του Ομίλου της Τράπεζας Πειραιώς στο εξωτερικό εστιάζεται στη Νοτιοανατολική 
Ευρώπη και Ανατολική Μεσόγειο, διαθέτοντας ένα δίκτυο 260 καταστημάτων. Συγκεκριμένα, ο 
Όμιλος δραστηριοποιείται στη Ρουμανία με 101 καταστήματα της Piraeus Bank Romania, στη 
Βουλγαρία με 75 καταστήματα της Piraeus Bank Bulgaria, στην Αλβανία με την Tirana Bank με 
39 καταστήματα, στη Σερβία με 26 καταστήματα της Piraeus Bank Beograd, στην Ουκρανία με 17 
καταστήματα της Piraeus Bank ICB και από ένα κατάστημα σε Λονδίνο και Φρανκφούρτη. 
Σύμφωνα με στοιχεία του διαδικτυακού τόπου της Τράπεζας, ο Όμιλος της Τράπεζας Πειραιώς 
απαρτίζεται σήμερα από άρτια εκπαιδευμένο και έμπειρο προσωπικό και στόχο έχει ανάπτυξη 
ενός ανθρώπινου και υπεύθυνου οργανισμού, εκμεταλλευόμενος την ποικιλομορφία του 
ανθρώπινου δυναμικού κι επενδύει στη διαρκή εκπαίδευση των 18.500 ανθρώπων του ενώ με 
καινοτόμες μεθόδους έχει δημιουργήσει ένα περιβάλλον εργασίας όπου υποστηρίζονται η 
καινοτομία, η ανταλλαγή ιδεών και η δημιουργικότητα και προωθείται το ομαδικό πνεύμα. Με τη 
βοήθεια συγκεκριμένων συστημάτων αξιολόγησης, ο Όμιλος εξασφαλίζει ότι η απόδοση των 
ανθρώπων του είναι ευθυγραμμισμένη με τους στόχους του και έχει δημιουργήσει το αναγκαίο 
πλαίσιο για την αναγνώριση και επιβράβευση των εργαζόμενων τόσο σε ατομικό όσο και σε 
ομαδικό επίπεδο. Η ανοιχτή επικοινωνία και η απαραίτητη υποστήριξη του ανθρώπινου 
δυναμικού ενισχύονται σε διάφορα πεδία και σε διαφορετικές πτυχές της ζωής, διασφαλίζοντας 
πως ο οργανισμός παραμένει «και ανθρώπινος και δυναμικός». 
Συνδυάζοντας επιχειρηματική ανάπτυξη και κοινωνική ευθύνη, προάγει συστηματικά τις 
σχέσεις του με τους κοινωνικούς εταίρους του μέσω ειδικών δράσεων, ενώ ιδιαίτερη έμφαση 
δίνεται στην προστασία του φυσικού, αλλά και του πολιτιστικού περιβάλλοντος. Η Τράπεζα 
Πειραιώς έχει αναπτύξει σημαντική παρουσία στον τομέα της Πράσινης Τραπεζικής, με 
εξειδικευμένα καταστήματα αλλά και προϊόντα για ιδιώτες και επιχειρήσεις. Ταυτόχρονα, μέσω 
του Πολιτιστικού της Ιδρύματος η Τράπεζα λειτουργεί σειρά θεματικών μουσείων ανά την Ελλάδα, 
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το οποίο αναπτύσσεται διαρκώς και έχει τη δυνατότητα να μεταφέρει στην ελληνική περιφέρεια, 
με ουσιαστικό και αποτελεσματικό τρόπο, πολιτιστικές δραστηριότητες υψηλών προδιαγραφών.  
Ως μια από τις συστημικές τράπεζες στην Ελλάδα, η Τράπεζα Πειραιώς παίρνει πρωτοβουλίες 
για την υποστήριξη υγιών επιχειρηματικών σχεδίων και τη μεταστροφή της ελληνικής οικονομίας 
σε ένα σύγχρονο μοντέλο διατηρήσιμης ανάπτυξης. (Ιστοσελίδα ομίλου Τράπεζας Πειραιώς). 
Σύμφωνα με δημοσιευμένα στοιχεία από την Τράπεζα Πειραιώς η συνοπτική εικόνα του 
Ομίλου σήμερα έχει την παρακάτω εικόνα: 
 
Πίνακας 2: Εικόνα του Ομίλου της Τράπεζας Πειραιώς 
Ενεργητικό 84,3 δις € 
Δάνεια μετά από προβλέψεις 48,9 δις € 
Καταθέσεις 38,4 δις € 
Δείκτης CET-1 (Basel III) 17,5% 
Καταστήματα 678 
Εργαζόμενοι 18,5 χιλ. 
Πελάτες 5,5 εκ. 
Πηγή: Ιστοσελίδα της Τράπεζας Πειραιώς 
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1.6.  Εξαγορά της Atebank από την Τράπεζα Πειραιώς 
 
 Στις 27/7/2012 εφαρμόζονται από τη Τράπεζα της Ελλάδος μέτρα εξυγίανσης στην ΑΤΕ όπως 
προέβλεπε η νομοθεσία (Ν. 3601/2007 και 4021/2011) στα πλαίσια του μνημονίου και εντός των 
προθεσμιών που έθετε η Ευρωπαϊκή Κεντρική Τράπεζα. Τα υγιή στοιχεία της Τράπεζας 
μεταφέρονται στην Τράπεζα Πειραιώς ενώ το υπόλοιπο τμήμα παραμένει στη λεγόμενη ‘κακή 
τράπεζα’ για εκκαθάριση (ΑΤΕ υπό ειδική εκκαθάριση) ή για αξιοποίηση από το Δημόσιο.  
Σύμφωνα με στοιχεία της Τράπεζας της Ελλάδος κι από ομιλία του τότε Διοικητή της Τράπεζας 
της Ελλάδος κ. Προβόπουλου στη Διαρκή Επιτροπή Οικονομικών Υποθέσεων στη Βουλή 
αναφορικά με τη μεταβίβαση των υγιών στοιχείων της Τράπεζας στην Τράπεζα Πειραιώς ανέφερε 
ότι το Διοικητικό Συμβούλιο της Ευρωπαϊκής Κεντρικής Τράπεζας δεν θα παρείχε ρευστότητα 
στην ΑΤΕ μετά το τέλος Ιουλίου διότι η τράπεζα: 
 Ήταν σημαντικά υποκεφαλαιοποιημένη 
 Δεν ήταν βιώσιμη 
 Δεν υπήρχε προοπτική ο βασικός μέτοχος να την ανακεφαλαιοποιήσει 
Χωρίς τα μέτρα εξυγίανσης η ΕΚΤ θα διέκοπτε την παροχή ρευστότητας 6,3 δις € με συνέπεια 
η ΑΤΕ να έκλεινε αμέσως που αυτό θα είχε ως επακόλουθο πάνω από 5.000 επιπλέον ανέργους 
ενώ θα έπρεπε να ανευρεθούν άμεσα και πάνω από 14δις ευρώ για την αποζημίωση των 
καταθετών ενώ άλλα 6,3 δις ευρώ για την επιστροφή της ρευστότητας στο Ευρωσύστημα, 
συνολικά δηλαδή πάνω από 20 δις ευρώ. 
Στην ίδια ομιλία ο κ. Προβόπουλος αναφέρει επίσης ότι η ΑΤΕ κατετάγη τελευταία επί συνόλου 
91 μεγάλων τραπεζών στην άσκηση προσομοίωσης ακραίων καταστάσεων (stress tests) της 
Ευρωπαϊκής Τραπεζικής Αρχής το 2011. Άλλοι λόγοι που οδήγησαν την Τράπεζα στη δεινή αυτή 
κατάσταση ήταν η μεγάλη αύξηση των μη εξυπηρετούμενων δανείων, η αρνητική επίπτωση του 
PSI (αναδιάρθρωση του δημόσιου χρέους με τη συμμετοχή του ιδιωτικού τομέα), τα χρόνια 
δομικά προβλήματα, η κεφαλαιακή ανεπάρκεια και οι χρόνιες αδύνατες επιδόσεις. 
Για όλους τους παραπάνω λόγους η Τράπεζα της Ελλάδος σε συνεννόηση με την κυβέρνηση 
αποφάσισε να μην κλείσει η Αγροτική Τράπεζα. Οι εκπρόσωποι των θεσμικών οργάνων (δηλαδή 
του Διεθνούς Νομισματικού Ταμείου (ΔΝΤ), της Ευρωπαϊκής Κεντρικής Τράπεζας (ΕΚΤ) και της 
Ευρωπαϊκής Επιτροπής ή Κομισιόν) που αξιολογούσαν την πρόοδο του προγράμματος 
εφαρμογής των όρων του Μνημονίου είχαν αντίθετη άποψη και ανάμεσα σε άλλα εναλλακτικά 
σενάρια επιλέχθηκε η μεταβίβαση του υγιούς τμήματος της τράπεζας σε άλλη τράπεζα. Είχε 
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διενεργηθεί νωρίτερα ειδική μελέτη τα αποτελέσματα της οποίας αξιολογήθηκαν από την 
Τράπεζα της Ελλάδος, την Κυβέρνηση και την Τρόικα πριν καταλήξουν στην απόφαση της 
μεταβίβασης. Τα πιθανά αυτά σενάρια ήταν:  
1.    Κλείσιμο και εκκαθάριση 
2. Ανακεφαλαιοποίηση και ριζική αναδιάρθρωση της τράπεζας (αναδιάρθρωση πέραν του 
μέχρι τότε εφαρμοζόμενου σχεδίου) 
3. Αναδιάρθρωση της τράπεζας υπό καθεστώς μεταβατικού πιστωτικού ιδρύματος με στόχο 
την πώλησή της σε σύντομο χρονικό διάστημα 
4. Μεταβίβαση υγιών στοιχείων τράπεζας προς άλλη τράπεζα.    
Η διαδικασία αμφισβητήθηκε για τη διαφάνειά της και σε σχέση μ’ αυτό ο Διοικητής της ΤτΕ 
αναφέρει πως η μεταβίβαση έγινε σε συνθήκες εμπιστευτικότητας για να αποφευχθεί το 
ενδεχόμενο πανικού στους καταθέτες που θα δημιουργούσε αρνητικές συνέπειες στην οικονομία 
και στην κοινωνία γενικότερα (Ιστοσελίδα της Τράπεζα της Ελλάδος)  
 Η τράπεζα Πειραιώς τον Ιούλιο του 2012, σύμφωνα με τους Συριόπουλο & Παπαδάμου 
(2014), αποκτά τα υγιή στοιχεία του ενεργητικού και παθητικού της  Atebank (Αγροτικής 
Τράπεζας της Ελλάδος). Έτσι περιέρχονται στην Τράπεζα Πειραιώς τα παρακάτω: 
 Δίκτυο καταστημάτων της  Atebank, εγκαταστάσεις και εμπορικά σήματα 
 ΑΤΕ Ασφαλιστική 
 ATE Bank Romania 
 1 κατάστημα στη Γερμανία 
 Ενσωμάτωση του συνόλου των εργαζομένων της  Atebank στην Τράπεζα Πειραιώς 
Το Ελληνικό Ταμείο Χρηματοπιστωτικής Σταθερότητας (Ε.Τ.Χ.Σ) καλύπτει τη διαφορά μεταξύ 
προσωρινής αποτιμηθείσας αξίας των μεταβιβαζόμενων στοιχείων του ενεργητικού και 
παθητικού, εισφέρει κεφάλαια για την κάλυψη κεφαλαιακών αναγκών που προέκυψαν ώστε ο 
δείκτης κεφαλαιακής επάρκειας (pro-forma, Μάρτιος 2012) να διατηρηθεί στο ελάχιστο επιτρεπτό 
όριο 8%, όπως ορίζεται με βάση το Σύμφωνο της Βασιλείας Ι, σύμφωνα με το οποίο τα ίδια 
κεφάλαια  του πιστωτικού ιδρύματος πρέπει να είναι μεγαλύτερα ή ίσα του 8% του ενεργητικού 
του. Η Τράπεζα Πειραιώς δεσμεύεται να πληρώσει τίμημα 95 εκ. € μετρητά.  
Στον παρακάτω πίνακα παρουσιάζονται διαγραμματικά τα θετικά της εξαγοράς που αποκόμισε 
ο Όμιλος Πειραιώς: 
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Πίνακας 3. Κίνητρα εξαγοράς της  Atebank. 
1.Βελτιώνεται σημαντικά η 
θέση του νέου ομίλου στην 
ελληνική αγορά 
 Μεγαλύτερο δίκτυο καταστημάτων στην Ελλάδα 
 Ηγετική θέση σε βασικούς τομείς προϊόντων 
 Συνένωση δύο εδραιωμένων και αναγνωρίσιμων δικτύων. 
2.Σημαντικά οφέλη από 
συνέργειες σε κόστη, 
χρηματοδότηση και έσοδα 
 Εκτίμηση για 155 εκ. € πραγματοποίηση συνεργειών μετά 
από φόρους στην 3-ετία 2012-2015 
 Ουσιαστική εξοικονόμηση εξόδων λειτουργίας 
 Χαμηλότερα έξοδα άντλησης χρηματοδότησης λόγω 
βελτιωμένης διάρθρωσης καταθέσεων 
 Συνέργειες εσόδων από αξιοποίηση ευκαιριών π.χ. 
σταυροειδείς πωλήσεις σε πελάτες της  Atebank 
3.Δημιουργία σημαντικής 
αξίας 
 Η συμβολή της Atebank με επιλεγμένα υγιή τμήματα 
ενεργητικού θα έχει θετική επίδραση στην μελλοντική 
κερδοφορία του ομίλου. 
 Οι μεταβιβαζόμενες καταθέσεις της  Atebank βελτιώνουν το 
χρηματοδοτικό προφίλ του νέου ομίλου 
4.Οφέλη διαφοροποίησης και 
ευκαιρίες 
 Βελτιωμένη διάρθρωση καταθέσεων 
 Ανακατανομή δανειακού χαρτοφυλακίου στην Ελλάδα με 
μεγαλύτερη συνεισφορά στεγαστικών δανείων 
 Υιοθέτηση βέλτιστων πρακτικών της Πειραιώς για 
περαιτέρω διερεύνηση πελατειακής βάσης 
Πηγή: Συριόπουλος & Παπαδάμου (2014). 
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Κεφάλαιο 2 
ΕΠΙΣΚΟΠΗΣΗ ΕΛΛΗΝΙΚΗΣ ΚΑΙ ΞΕΝΗΣ ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑΣ 
 
2.1.  Εισαγωγή 
 
Οι έννοιες που θα απασχολήσουν τη συγκεκριμένη έρευνα είναι αυτές που σχετίζονται με τις 
συνέπειες των συγχωνεύσεων και εξαγορών των πιστωτικών ιδρυμάτων της Ελλάδος κατά την 
περίοδο της οικονομικής κρίσης και  πως οι οργανωσιακές αυτές αλλαγές επιδρούν στον 
παράγοντα άνθρωπο και κυρίως στην ψυχική υγεία των εργαζομένων.  
Στη συνέχεια θα γίνει αναλυτική αναφορά στους ορισμούς των εννοιών που θα μας 
απασχολήσουν στην παρούσα διπλωματική και πως αυτοί συναντώνται στη διεθνή και ελληνική 
βιβλιογραφία. Πιο συγκεκριμένα οι έννοιες στις οποίες θα γίνει αναφορά είναι οι συγχωνεύσεις και 
εξαγορές των τραπεζών και πως βιώνουν οι εργαζόμενοι την αρχική διαδικασία και μετά την 
ολοκλήρωση των διαδικασιών των οργανωσιακών  αλλαγών, πως δύο διαφορετικές κουλτούρες 
συνενώνονται σε μία άλλη υβριδική, το εργασιακό στρες και την εργασιακή ανασφάλεια ως 
απόρροια των αλλαγών, ενώ θα εξετάσουμε και την εργασιακή ικανοποίηση και πως επηρεάζεται 
η αποδοτικότητα του ατόμου. Τέλος θα γίνει αναφορά στην εργασιακή ευημερία του ατόμου (well 
being) καθώς αυτό αξιολογείται συνολικά στην παρούσα εμπειρική έρευνα. 
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2.2. Εξαγορές και συγχωνεύσεις  
 
Το κύμα των εξαγορών και συγχωνεύσεων που έχει ξεσπάσει τα τελευταία χρόνια δρα ως μια 
μορφή απορρύθμισης, απελευθέρωσης των αγορών που σε συνάρτηση με τις τεχνολογικές 
αλλαγές που συντελούνται και την παγκοσμιοποίηση είναι μια τάση η οποία συνεχίζει εν μέσω 
παγκόσμιας οικονομικής κρίσης, να ασκεί πίεση στις εταιρείες για συνεχή αναδιάρθρωση 
(Sinkovics et al., 2011). 
Παράλληλα το παγκόσμιο τραπεζικό σύστημα διανύει μια μακρά περίοδο αναδιάρθρωσης 
τόσο σε διοικητικό όσο και σε οργανωσιακό επίπεδο. Ο τραπεζικός τομέας μεταβάλλεται συνεχώς 
μέσω Σ&Ε, μέσω διεθνοποίησης και παγκοσμιοποίησης των συναλλαγών και των προϊόντων του 
ή των καινοτόμων πρακτικών που εφαρμόζονται στο ανθρώπινο δυναμικό του τομέα.  
Όπως εξηγεί μελέτη των Konstantopoulos et al. (2009), στην Ελλάδα μέχρι και πριν από λίγα 
χρόνια, το τραπεζικό σύστημα θεωρούνταν δύσκαμπτο λόγω των κανόνων και των κανονισμών 
που εφαρμοζόταν και που ως συνέπεια είχαν τον περιορισμό της ανάπτυξή του ενώ ταυτόχρονα 
δυσκόλευαν και την παροχή υπηρεσιών καθώς απείχαν πολύ από τη μορφή που έχουν σήμερα. 
Αυτό άλλαξε κατά ένα σημαντικό μέρος με τις αλλαγές στη δομή των τραπεζών που 
συντελέστηκαν μέσω των ιδιωτικοποιήσεων, των εξαγορών και συγχωνεύσεων αλλά και πάλι οι 
τράπεζες ήταν αναγκασμένες να συμμορφώνονται σε ευρωπαϊκές οδηγίες. Την ίδια περίοδο 
αναμένονται αλλαγές σε όλο το ευρωπαϊκό τραπεζικό σύστημα καθότι η Ευρωπαϊκή Οικονομική 
Αγορά ασκεί πιέσεις για αυξήσεις των μεγεθών των τραπεζών έτσι ώστε να αποκτήσουν 
μεγαλύτερο πεδίο εφαρμογής, όπως συνεχίζει η ίδια μελέτη. Από την  άλλη όπως μπορεί εύκολα 
κανείς να φανταστεί, για ένα μεγάλο πιστωτικό ίδρυμα το οποίο έχει ισχυρές διασυνδέσεις κι 
αλληλεξαρτήσεις στην οικονομία, μια πιθανή αποτυχία του θα είχε καταστροφικές συνέπειες 
μέσω της διάχυσής του σε ολόκληρη την οικονομία. Για το λόγο αυτό κι επειδή δεν υπάρχει 
κάποιος εναλλακτικός μηχανισμός που να αποκαθιστά τη βιωσιμότητα των τραπεζών, οι 
κυβερνήσεις είτε τις ανακεφαλαιοποιούν είτε τις διευκολύνουν σε συνενώσεις (Polemis & 
Paleologos, 2014).  
Μελετώντας τις ιδιωτικοποιήσεις των τραπεζών στη χώρα μας τα προηγούμενα χρόνια και 
πριν ξεσπάσει η οικονομική κρίση, είχε σαφώς θετικά αποτέλεσμα στην ελληνική οικονομία 
καθώς αύξησε τα δημόσια έσοδα, δημιούργησε νέες θέσεις εργασίας με τη δημιουργία νέων 
καταστημάτων των δικτύων των τραπεζών, ενώ παράλληλα μειώθηκαν τα επιτόκια και οι 
προμήθειες και βελτιώθηκαν οι παροχές υπηρεσιών. Συνεπώς αυτό συνέβαλε στη εύκολη και 
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γρήγορη χρηματοδότηση Μικρών και Μεσαίων Επιχειρήσεων (SME) που κι αυτές με τη σειρά 
τους συνέβαλαν στην προσφορά εργασίας, στην ανάπτυξη της εθνικής οικονομίας στην αύξηση 
του εθνικού προϊόντος και κατά συνέπεια και στην κοινωνική συνοχή (Triantafyllopoulos & 
Mpourletidis, 2014). 
Οι ελληνικές τράπεζες μετά το 2002 από 20 μειώνονται σε 10, μέσω ιδιωτικοποιήσεων και 
συγχωνεύσεων κυρίως μικρότερων τραπεζών των Βαλκανικών χωρών από τις ηγέτιδες τράπεζες 
της περιόδου, όπως ήταν η Εθνική Τράπεζα της Ελλάδος, η  Alpha, η Emporiki Τράπεζα και η 
Τράπεζα Πειραιώς. Όπως αναφέρουν οι Konstantopoulos et al. (2007), με τον τρόπο αυτό (Σ&Ε) 
οι προαναφερθείσες τράπεζες ισχυροποίησαν τη θέση τους στο χώρο αλλά παράλληλα έγιναν 
στόχος εξαγοράς για μεγαλύτερες τράπεζες της Ευρωπαϊκής Ένωσης. Οι τράπεζες γενικότερα 
στην Ευρωπαϊκή Ένωση θεωρούνται εθνικά ολιγοπώλια γι’ αυτό κι η αύξηση της δύναμής τους 
στην εσωτερική αγορά μέσω συγχωνεύσεων, ενδυναμώνει την ανταγωνιστική τους θέση και είναι 
επίσης ένας  σημαντικός τρόπος επίτευξης λειτουργικών συνεργειών κυρίως μεταξύ μικρών και 
μεσαίων πιστωτικών ιδρυμάτων που επωφελούνται από τις οικονομίες κλίμακας (Vennet, 1996). 
Ένας σημαντικός παράγοντας της διαδικασίας των Σ&Ε είναι η επικοινωνία από τα ανώτερα 
στελέχη προ τους εργαζόμενους για τα επερχόμενα συμβάντα. Οι Dick et al. (2006) τονίζουν τη 
μεγάλη σημασία που έχει η συχνή και ανοιχτή επικοινωνία μεταξύ των ομάδων, για την ομαλή 
προσαρμογή των εργαζομένων των συγχωνευμένων εταιρειών. Πειράματα που έγιναν, έδειξαν 
πως όσο πιο προετοιμασμένοι είναι οι εργαζόμενοι τόσο λιγότερο στρες και αβεβαιότητα 
βιώνουν, ενώ στην πορεία εκφράζουν μεγαλύτερη εργασιακή ικανοποίηση, δέσμευση στο νέο 
οργανισμό και μεγαλύτερη παραγωγικότητα σε σχέση με εργαζόμενους που δεν είχαν 
προηγουμένως καμία ενημέρωση.  
Συχνές αναφορές υπάρχουν στη διεθνή βιβλιογραφία πως μακροπρόθεσμα τα ποσοστά 
αποτυχίας των Σ&Ε φτάνουν έως και 50-80% (Cartwright and Cooper, 2013; Sinkovics et al., 
2011; Marks & Mirvis, 2001; Armenakis & Harris, 2009), δηλ. πως λιγότερο από το ένα τέταρτο 
επιτυγχάνουν τους αρχικούς οικονομικούς στόχους που έθεσαν όπως κερδοφορία, απόδοση των 
επενδύσεων κ.ά. Οι λόγοι αποτυχίας ενός τέτοιου εγχειρήματος μπορεί να είναι η λανθασμένη 
επιλογή επιχείρησης, το λάθος αντίτιμο αγοράς, ή λάθος χρονική στιγμή.  Οι  Sinkovics et al. 
(2011) επισημαίνουν ως λόγους αποτυχίας τους στρατηγικούς και οικονομικούς στόχους της 
διαπραγμάτευσης, τους λανθασμένους ίσως χειρισμούς από τη διοίκηση μετά την ολοκλήρωση 
της διαδικασίας και τέλος υποεκτίμηση του ψυχολογικού τομέα του ανθρώπινου παράγοντα και 
της κουλτούρας της επιχείρησης. 
Στο σημείο αυτό, ας αναφερθούν οι προϋποθέσεις για τη δημιουργία μιας Σ&Ε, σύμφωνα με 
τους Schuler & Jackson (2001): 
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 Οι Σ&Ε είναι ο γρηγορότερος και πιο εύκολος τρόπος ανάπτυξης μιας επιχείρησης. 
 Οι Σ&Ε μπορεί να αποκλίνουν αρκετά από τους αρχικούς τους στόχους. 
 Υπάρχουν δυσκολίες στο να γίνουν οι Σ&Ε. 
 Η μεγαλύτερη πρόκληση είναι να δημιουργηθούν συνέργειες. 
 Εξίσου μεγάλη πρόκληση είναι η δημιουργία μιας νέας κουλτούρας. 
 Στις περιπτώσεις που δεν υπάρχουν οι σωστές προϋποθέσεις, είναι απαραίτητη η 
επαρκής επιμέλεια.  
 Ο σωστός σχεδιασμός μπορεί να αυξήσει τις ευκαιρίες για επιτυχία.  
 
Οι Schuler & Jackson (2001) δίνουν επίσης και τους λόγους επιτυχίας μιας Σ&Ε: 
 Ηγεσία. 
 Μελέτη σε βάθος των στόχων.  
 Σωστή επίβλεψη τόσο των δύσκολων όσο και των εύκολων θεμάτων που προκύπτουν 
στην πορεία. 
 Σωστή οργάνωση. 
 Μελέτη περιπτώσεων επιτυχημένων Σ&Ε. 
 Προγραμματισμός των επόμενων βημάτων. 
 Έγκαιρη, έγκυρη και εκτεταμένη επικοινωνία με όλα τα ενδιαφερόμενα μέρη. 
 Δημιουργία ρεαλιστικών χρονοδιαγραμμάτων. 
 Έγκαιρη ενημέρωση του τμήματος ανθρώπινου δυναμικού. 
 Ευθυγράμμιση των προσδοκιών τόσο των εργασιών των αγοραστών όσο και των 
πωλητών. 
 Σωστή αντιμετώπιση δύσκολων αποφάσεων, συμπεριλαμβανομένων και των θεμάτων 
του ανθρώπινου δυναμικού, από τα αρχικά στάδια. 
 Αλλαγή στελεχών όταν υπάρχει δυσκολία στην προσαρμογή τους. 
 
Τέλος, σύμφωνα με τους Schuler & Jackson (2001), αξίζει εδώ να αναφερθούν επιγραμματικά 
κι οι λόγοι που πιθανόν οδηγήσουν σε αποτυχία μια Σ&Ε: 
 Μη ρεαλιστικές προσδοκίες. 
 Ελλιπείς στρατηγικοί στόχοι, κακός προγραμματισμός, αποτυχία στην εκτέλεση. 
 Αποτυχία / μη ικανότητα πραγματοποίησης των μακροοικονομικών στόχων. 
 Χαμένα ταλέντα ή κακοδιαχείριση διαθέσιμων ταλέντων. 
 Πολιτικές που μπορεί να παρεμποδίσουν την ολοκλήρωση μιας Σ&Ε. 
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 Αμυντικά κίνητρα. 
 Κακή οικονομική διαχείριση των χρηματικών πόρων. 
 Απαιτήσεις για μη πραγματοποιήσιμες συνέργειες. 
 Διαφορετικές κουλτούρες μεταξύ των δύο αρχικών οργανισμών. 
 Αποτυχία διαχείρισης της μετάβασης. 
 Λάθος εκτίμηση σχετικά με τα μεταβατικά κόστη. 
 Τα στελέχη δεν είναι προσηλωμένα στο στόχο της Σ&Ε.  
Οι Pahkin et al. (2011) υποστηρίζουν πως η διαδικασία της αλλαγής ξεκινά από το στάδιο της 
λήψης της απόφασης και δημιουργεί επιπλέον εργασία στους διευθύνοντες συμβούλους –
μεσαίας και ανώτερης βαθμίδας- και για μεγαλύτερους οργανισμούς και στο τμήμα του 
ανθρωπίνου δυναμικού. Ο μετασχηματισμός ενός οργανισμού και η εδραίωση μιας αλλαγής 
χρειάζεται αρκετό χρόνο μέχρι να γίνουν οι απαραίτητες αλλαγές σε διαδικασίες και μεθόδους. Τα 
λάθη και οι ανεπάρκειες πρέπει να εντοπιστούν έγκαιρα για να μπορέσουν να επιλυθούν.  
Οι ερευνητές Cartwright & Cooper (1992)  ισχυρίζονται πως είναι πολύ πιο εύκολο να γίνει η 
εκτίμηση της αξίας των μετοχών και των παγίων απ’ ότι η διερεύνηση του ανθρώπινου 
δυναμικού, που ως μη μετρήσιμο μέγεθος δεν λαμβάνεται υπόψη στο αρχικό στάδιο της λήψης 
των αποφάσεων. Στην πορεία των εξελίξεων και στη συνέχεια των Σ&Ε όμως, το ανθρώπινο 
κεφάλαιο είναι αυτό που δίνει αξία στους υπολογισμούς των αποτελεσμάτων όπως και στην 
κερδοφορία της επιχείρησης.  
Για μια επιτυχημένη ‘μεταμόσχευση’ όπως χαρακτηριστικά παρομοιάζουν οι Marks & Mirvis 
(2001) τη διαδικασία της Σ&Ε, θα πρέπει να γίνει σωστή προεργασία για να πετύχει η ‘επέμβαση’.  
Αναλύοντας την προεργασία που συντελείται τόσο από την πλευρά των αγοραστών όσο κι 
από των πωλητών, όσον αφορά το στρατηγικό και τον ψυχολογικό τομέα, ομαδοποιούν τη 
νοοτροπία που κυριαρχεί όπως φαίνεται στον παρακάτω πίνακα: 
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Πίνακας 4.  Συνδυασμός νοοτροπίας αγοραστών και πωλητών  
Ιδιότητα Νοοτροπία Προσδοκίες 
Αγοραστής 
Αίσθηση υπεροχής 
Μεγιστοποίηση κερδών 
Κυριάρχηση 
Γρήγορες κινήσεις 
Επείγουσα ανάγκη 
Κινήσεις από θέση ισχύος 
Πωλητής 
Κατάσταση σοκ 
Αμυντική υποχώρηση 
Αίσθηση μοιρολατρίας 
Άγχος & θυμός 
Αντίσταση 
Εχθρότητα & ηττοπάθεια 
Πηγή: Marks και Mirvis (2001) 
  
Η πρόσφατη αρθρογραφία αναφέρει πως η εμπειρία των στελεχών που συμμετέχουν σε 
τέτοιου είδους διαδικασίες, ακόμη κι αν αυτές γίνονται σε φιλικό κλίμα, είναι από τις ελάχιστες 
στιγμές στην καριέρα τους που βιώνουν τόση ένταση κι ικανοποίηση ταυτόχρονα (Marks & Mirvis, 
2001; Sinkovics et al., 2011). 
Οι αγοραστές διακατέχονται από έντονο αέρα υπεροχής -καθώς ‘στους νικητές πάνε τα 
λάφυρα’- και τους δημιουργεί μια υπεροψία και μια κριτική τάση απέναντι στους ‘άλλους’ που ‘δεν 
μπορούν να διαχειριστούν καταστάσεις, που οι ίδιοι αντιμετώπισαν στο παρελθόν και περιμένουν 
τη βοήθειά τους’. Οι αγοραστές-νικητές επείγονται να επισπεύσουν τις διαδικασίες που τους 
δημιουργούν μια μορφή αβεβαιότητας στα σχέδιά τους. Στο στάδιο της προετοιμασίας μιας Σ&Ε 
ενδεχομένως να δίνονται από τα διευθυντικά στελέχη οι συνηθισμένες υποσχέσεις πως θα 
σεβαστούν τις παραδόσεις και όλα θα γίνουν με φυσιολογικούς ρυθμούς, αλλά τα αποτελέσματα 
κι οι αριθμοί συνήθως υπερισχύουν.  
Αναλύοντας οι  Marks και Mirvis (2001) τη νοοτροπία των πωλητών, παρουσιάζουν  την 
εξαγορά του οργανισμού ως μια εξουθενωτική διαδικασία. Σε συνεντεύξεις στελεχών, αυτό που 
έντονα διαφαίνεται είναι η απογοήτευση τόσο σε υποσχέσεις που δεν τηρήθηκαν για ομαλές 
διαδικασίες και προσαρμογές, όσο και στον τρόπο ‘εισβολής των βαρβάρων’ που προσπάθησαν 
να επιβάλλουν τις απαιτήσεις τους με βίαιο τρόπο.  
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Σε έρευνες που έχουν γίνει τα τελευταία χρόνια αναφορικά με εξαγορές και συγχωνεύσεις και 
τις επιπτώσεις τους στον ανθρώπινο παράγοντα, αναφέρεται συχνά ο όρος ‘merger syndrome’ 
(σύνδρομο εξαγορών) τον οποίο εισήγαγαν το 1985 οι Marks & Mirvis. Ο όρος αυτός αναφέρεται 
στο φαινόμενο που παρατηρείται κατά τις Σ&Ε και περιγράφει τις ανθρώπινες αντιδράσεις, που 
είναι συνήθως προβληματικές από την πλευρά της διοίκησης ή ως τη συνέπεια των μεταβολών 
με αρνητικά αποτελέσματα στη στάση και τη συμπεριφορά των εργαζόμενων των υφιστάμενων 
οργανισμών (Sinkovics et al., 2011; Marks and Mirvis, 2001). Αν και θα φανταζόταν κανείς πως ο 
όρος αναφέρεται σε συναισθήματα, αφορά περισσότερο πτυχές όπως η αλλαγή ταυτότητας, 
συγκέντρωση λήψης αποφάσεων, στρες, παιχνίδια ισχύος, μειωμένη παραγωγικότητα, απώλεια 
ταλέντων, επιπτώσεις στην οικογένεια (Appelbaum et al., 2000) και από συναισθηματικής 
άποψης ανασφάλεια, αγωνία, δυσπιστία και άλλα παρόμοια φαινόμενα.  
Το αναλυτικό πλαίσιο πάνω στο οποίο στηρίζουν την έρευνά τους οι Sinkovics et al. (2011) 
αφορά το ρόλο των συναισθημάτων των εργαζομένων στις Σ&Ε.  
Διαγραμματικά παρουσιάζεται παρακάτω:  
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Πίνακας 5. Ο ρόλος των συναισθημάτων σε εξαγορές και συγχωνεύσεις 
Πριν τη Σ&Ε. 
Συναφή χαρακτηριστικά  
και γεγονότα: 
ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ: 
 Εσωτερική 
 Εξωτερική 
 Κάθετη 
 Οριζόντια 
 Φήμες 
 
ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΕΣ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ: 
 Κεντροποιημένες 
αποφάσεις 
 Διαχείριση κρίσεων 
 Ιδιοτέλεια 
 Παιχνίδια ισχύος 
 Κυριαρχία 
 
ΑΛΛΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ: 
 Κοινωνικό περιβάλλον 
 Κουλτούρα οργανισμού 
 Σχεδιασμός 
επαγγέλματος 
 Ρόλοι 
 Αβεβαιότητα 
 Πολυπλοκότητα 
 Προσεγγίσεις 
ενσωμάτωσης 
Ενδιάμεσες μεταβλητές: 
Συναισθήματα 
 
 Φόβος και ανησυχία 
 Ανασφάλεια 
 Επιθετικότητα, θυμός, 
οργή 
 Αισθήματα 
ανικανότητας και 
υποβιβασμού 
 Απογοήτευση, 
κατάθλιψη, απάθεια 
 Δυσπιστία, υποψία 
 Ζήλεια 
 Ντροπή και ενοχή 
 Θλίψη και συμπόνια 
 Εξάντληση 
 Περηφάνια 
 Χαρά  
Μεταβλητές αποτελέσματος: 
Στάση και συμπεριφορά 
εργαζομένων: 
 
 Στρες 
 Παρακίνηση 
 Εργασιακή ικανοποίηση 
 Οργανωσιακή δέσμευση 
 Απουσία 
 Κέρδη 
 Οργανωσιακή κουλτούρα 
 Συνεργασία 
 Συγκρούσεις 
 Παραγωγικότητα 
 Υγεία εργαζομένων 
    
Συναφείς μεταβλητές 
 Παράγοντες προδιάθεσης 
 Συναισθηματική νοημοσύνη 
 Συναισθηματική ωριμότητα 
 Εργασιακές ομάδες 
 Εταιρία (αγοραστές- πωλητές) 
 Αίσθηση δικαιοσύνης 
 εμπιστοσύνη 
 
Πηγή: Sinkovics et al. (2011). 
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Όλες οι παραπάνω καταστάσεις, συναισθήματα, στάσεις και συμπεριφορές δημιουργούν μια 
γενικότερη αρνητική διάθεση και συνήθως διαρκούν πολύ και προκαλούν στρες στον εργαζόμενο 
σε τέτοιο βαθμό που επηρεάζουν την αποδοτικότητά του στην εργασία του.  
Οι Konstantopoulos et al. (2009), ισχυρίζονται ότι στην Ελλάδα όπου στον τραπεζικό  τομέα τα 
συνδικαλιστικά σωματεία είχαν ενεργή και έντονη δράση, ακόμη κι αν η συμφωνία της 
διαπραγμάτευσης της εξαγοράς δεν είχε θετική κατάληξη, οι εργαζόμενοι εμφάνιζαν υψηλά 
επίπεδα άγχους με αποτέλεσμα να μειωνόταν η παραγωγικότητά τους ανεξάρτητα από την 
έκβαση της διαδικασίας. 
Εδώ να επισημανθεί το γεγονός πως η διαδικασία των Ε&Σ όπως αρκετές φορές αναφέρεται 
στη διεθνή βιβλιογραφία, δεν είναι απαραίτητα μια αρνητική εμπειρία για όλους τους 
εργαζόμενους, καθώς εξαρτάται από το πώς η κουλτούρα ενός οργανισμού επηρεάζει τον 
παράγοντα στρες. Σε μια ευέλικτη οργανωσιακή κουλτούρα υπάρχει λιγότερο στρες απ’ ότι σε μια 
πιο πολύπλοκη δομή ή όπου υπάρχει αίσθηση υπεροχής του οργανισμού το στρες υπάρχει σε 
υψηλά επίπεδα. Σε τρεις περιπτώσεις Σ&Ε μεγάλων ιδιωτικών ελληνικών τραπεζών, αναφέρουν 
οι Konstantopoulos et al. (2009), με ευέλικτες διαδικασίες και προσωπικό, πραγματοποιήθηκαν 
με μεγάλη επιτυχία ειδικά τον πρώτο χρόνο της μεταβολής τους. 
Μεταβολές που λαμβάνουν χώρα στον τρόπο λειτουργίας και στη δομή των επιχειρήσεων 
όπως προαναφέρθηκε, δεν επιφέρουν αποκλειστικά και μόνο αρνητικές συνέπειες στους 
εργαζομένους τους, καθώς κάποιοι ενδέχεται να εκμεταλλευτούν ευκαιρίες και να βελτιώσουν τη 
θέση εργασίας τους και να έχουν καλύτερη εξέλιξη στο νέο οργανισμό. Το πώς μια οργανωσιακή 
αλλαγή όπως οι συγχωνεύσεις και οι εξαγορές επηρεάζουν τους εργαζόμενους εξαρτάται από τον 
τύπο της ιδιοκτησιακής μεταβολής αλλά κυρίως από τους γενικότερους χειρισμούς της 
διαδικασίας από τα διευθυντικά στελέχη καθώς κι από ατομικά χαρακτηριστικά των εργαζομένων 
(Wiezer et al., 2011). 
‘Τι πρόκειται να αλλάξει ως αποτέλεσμα της Ε&Σ;’ είναι η ερώτηση που απασχολεί τον κάθε 
εργαζόμενο στο άκουσμα των αλλαγών. Ο φόβος της απώλειας εργασίας, η μείωση του 
κοινωνικού στάτους, η απώλεια ταυτότητας, οι διαμάχες στη δουλειά και στο σπίτι και οι απειλές 
που δέχεται η αυτοεκτίμηση και η ευεξία (ατομική και εργασιακή), είναι μερικές από τις 
ενδεχόμενες καταστάσεις που μπορεί να αντιμετωπίσει το άτομο.   
Στο παρελθόν οι περισσότερες έρευνες που ασχολήθηκαν με επιπτώσεις εξαγορών και 
συγχωνεύσεων επιχειρήσεων στην ψυχική υγεία των εργαζομένων είχαν επικεντρωθεί -όπως 
είναι άλλωστε λογικό- στα αποτελέσματα των επιπτώσεων στην υγεία αυτών που απολύθηκαν. 
Κατά την τελευταία όμως δεκαετία υπάρχει αύξηση του ενδιαφέροντος της επιστημονικής 
κοινότητας για τη μελέτη των συνεπειών και των επιπτώσεων στην υγεία των εργαζομένων που 
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συνεχίζουν  να εργάζονται στο νέο οργανισμό. Όπως αναφέρουν ο Wiezer et al. (2011) που 
εισάγουν την έννοια του ‘stayers’ –αντί της τότε επικρατούσας έννοιας ‘survivors’- είναι πως κι 
αυτοί υποφέρουν, καθώς μελέτες έχουν αποδείξει ότι οι Σ&Ε έχουν αρνητικές συνέπειες στην 
υγεία των εργαζομένων και αυξάνουν τους παράγοντες κινδύνου που οδηγούν σε κακή υγεία. 
Χρησιμοποιώντας ψυχολογικούς όρους, μια τέτοιας μορφής οργανωσιακή αλλαγή έχει 
παρόμοιες επιπτώσεις με αυτές που έχει ένα ‘μαύρο σύννεφο στον ουρανό’. Στην περίπτωση 
αυτή οι άνθρωποι είτε παίρνουν τις απαραίτητες προφυλάξεις και προχωρούν ή αποχωρούν από 
τη σκηνή (Dick et al., 2006).  
Η παγκόσμια οικονομική κρίση έχει επηρεάσει τα τελευταία χρόνια και την αγορά εργασίας της 
χώρας μας καθώς οι αποδοχές των εργαζομένων, συμπεριλαμβανομένων των τραπεζικών 
υπαλλήλων, έχουν μειωθεί δραματικά ενώ αντιθέτως έχει παρατηρηθεί αύξηση της εργασιακής 
πίεσης και η μη αμειβόμενη υπερωριακή απασχόληση. Αυτό έχει ως συνέπεια να αυξάνεται το 
εργασιακό στρες, η απογοήτευση για τις συνθήκες εργασίας, η επιθετικότητα, η αρνητική στάση 
και συμπεριφορά απέναντι προς ανωτέρους και συναδέλφους. Άλλα συμπτώματα που 
παρατηρούνται κι έχουν αποδειχθεί από έρευνες των Belias et al. (2015); Cartwright & Cooper 
(2013); Wiezer et al.(2011); Armenakis & Harris,(2009); Vakola & Nikolaou (2005); Michie (2002); 
Arandelovic & Ilic (2006); Terry et al. (1996) είναι το ολοένα αυξανόμενο εργασιακό άγχος, η 
επαναλαμβανόμενη απουσία, η αδιαφορία σε συνδυασμό με μειούμενη εργασιακή δέσμευση ενώ 
παράλληλα έχει αυξηθεί κατακόρυφα η τάση φυγής με τη μορφή παραίτησης και η ταυτόχρονη 
αύξηση των ποσοστών απογοήτευσης και πεσιμισμού των εργαζομένων που παραμένουν στις 
τράπεζες.   
Στις περιπτώσεις μεταβολών των οργανωσιακών δομών όπως οι εξαγορές και συγχωνεύσεις, 
η ένταση που παρατηρείται είναι αρκετά μεγάλη καθώς οι αλλαγές που επιφέρουν στο άμεσο 
εργασιακό περιβάλλον του εργαζόμενου, είναι σαφώς πιο έντονες και βίαιες ως προς τους 
ρυθμούς και την ένταση από ότι οι  γενικές περιπτώσεις αλλαγών.  
Οι ερευνητές Schuler & Jackson (2001) επισημαίνουν πως τα θέματα που αφορούν τους 
εργαζόμενους ή αλλιώς τον ανθρώπινο παράγοντα μιας Σ&Ε συμβαίνουν σε πολλά στάδια μιας 
διαδικασίας Σ&Ε. Θέματα τέτοιου είδους είναι:  
1. Διατήρηση των βασικών ταλέντων 
2. Επικοινωνία 
3. Διατήρηση των βασικών στελεχών 
4. Ολοκλήρωση της εταιρικής κουλτούρας 
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Κι αν όντως, είναι τόσο σημαντικά τα θέματα που αφορούν τον ανθρώπινο παράγοντα, γιατί 
άραγε δεν του δίνεται η πρέπουσα σημασία; Οι Schuler & Jackson (2001) αναφέρουν πιθανούς 
λόγους: 
 Πιστεύεται πως οι εργαζόμενοι είναι αρκετά ευαίσθητοι για να τους διοικήσει κάποιος 
με ‘σκληρότητα’. 
 Πολλοί δεν γνωρίζουν αρκετά ή δεν ενδιαφέρονται για τα θέματα του προσωπικού. 
 Δύσκολα το προσωπικό εξωτερικεύει τα προβλήματά του. 
 Δεν υπάρχει κάποιο μοντέλο ή κάποιο πλαίσιο που χρησιμοποιείται ως εργαλείο στην 
κατανόηση και διοίκηση των θεμάτων του ανθρώπινου δυναμικού. 
 Το ενδιαφέρον των στελεχών στα στάδια λήψης αποφάσεων αλλά και κατά τη 
διαδικασία ολοκλήρωσης μιας Σ&Ε, επικεντρώνεται κυρίως σε θέματα όπως είναι τα 
οικονομικά, τα λογιστικά, τα κατασκευαστικά, διαδικαστικά ή νομικά.   
  Επομένως σύμφωνα με τα παραπάνω, πρέπει να γίνεται σωστή πρόβλεψη για 
ολοκληρωμένη και σωστή διαχείριση του ανθρώπινου παράγοντα από τα ανώτερα στελέχη και το 
αρμόδιο τμήμα, γιατί όπως προαναφέρθηκε, ο ανθρώπινος παράγοντας αποτελεί τον πιο 
σπουδαίο δείκτη επιτυχίας ή αποτυχίας μιας Σ&Ε, ενώ τέλος συμβάλλει καθοριστικά στα 
οικονομικά αποτελέσματα του νέου οργανισμού. 
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2.3. Οργανωσιακές αλλαγές και κουλτούρα οργανισμού 
 
Ο όρος οργανωσιακή αλλαγή που θα χρησιμοποιηθεί στη συνέχεια, αφορά οποιαδήποτε 
αλλαγή συμβαίνει σε κάποιον οργανισμό και είναι περισσότερο σημαντική από μια συνηθισμένη 
αλλαγή ενώ επιπλέον επηρεάζει όλους τους τομείς της επιχείρησης. 
Τύποι αλλαγών που αναφέρονται στη διεθνή βιβλιογραφία είναι: 
 Μετακίνηση της επιχείρησης από ένα μέρος σε κάποιο άλλο στην ίδια χώρα 
 Μετεγκατάσταση, όταν η δραστηριότητα της επιχείρησης αλλάζει χώρα 
  Εξωτερική ανάθεση, ανατίθεται το έργο σε κάποια άλλη επιχείρηση στην ίδια χώρα 
 Χρεωκοπία / Κλείσιμο της εταιρείας για οικονομικούς λόγους 
 Συγχώνευση / Εξαγορά, όπου δύο εταιρείες συνενώνονται και δημιουργούν έναν νέο 
οργανισμό όπου ακολουθείται εσωτερικό πρόγραμμα αναδιοργάνωσης 
 Εσωτερική αναδιάρθρωση, όταν η εταιρεία αναλαμβάνει μείωση θέσεων εργασίας και 
δεν αντιστοιχεί σε κάποια από τις παραπάνω περιπτώσεις 
 Επέκταση των εργασιών, όταν η επιχειρηματική δραστηριότητα μιας εταιρείας να 
προσλάβει νέο προσωπικό λόγω όγκου εργασιών (Wiezer et al., 2011). 
Στην παρούσα έρευνα ως οργανωσιακή αλλαγή θα εννοείται η συγχώνευση και εξαγορά (Σ&Ε) 
της οποίας εξετάζουμε τις επιδράσεις στον εργαζόμενο.  
Στις μέρες μας και στο δυναμικό επιχειρησιακό κόσμο, κανένας οργανισμός δεν είναι 
απρόσβλητος σε οργανωσιακές αλλαγές, ενώ παράλληλα οι αποφάσεις που λαμβάνονται από τα 
ανώτερα στελέχη για την πραγματοποίηση των αλλαγών οφείλουν να είναι πολύ προσεκτικά 
σχεδιασμένες ώστε οι αλλαγές να στεφθούν με επιτυχία. Για να γίνουν στη συνέχεια οι αλλαγές 
ευπρόσδεκτες από τους εργαζόμενους του οργανισμού με απώτερο στόχο την επιβίωσή του και 
την ευημερία του, πρέπει να γίνει σωστός προγραμματισμός για την εφαρμογή τους τόσο στο 
τεχνικό κομμάτι όσο και στο ανθρώπινο τομέα (Armenakis & Harris, 2009).  
Αλλαγές συμβαίνουν συχνά σε οργανισμούς χωρίς απαραίτητα να διέρχονται μιας διαδικασίας 
Σ&Ε. Η διαφορά βρίσκεται και στον τρόπο που η εξαγορά επιταχύνει ή πιέζει τις διαδικασίες των 
εσωτερικών αλλαγών όσον αφορά τον επαναπροσδιορισμό των εξωτερικών σχέσεων, την 
αντικατάσταση των διευθυντικών στελεχών ή των εκσυγχρονισμό των διαδικασιών (Thompson et 
al. 2006). 
Οι  Schweiger et al. (1987) στην προσπάθειά τους να περιγράψουν τις αλλαγές που βιώνουν 
οι εργαζόμενοι μετά από μια συγχώνευση κάνουν την εξής ενδιαφέρουσα περιγραφή. Ένα παιδί 
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αποχωρίζεται τη μητέρα του, αρχικά δείχνει αγχωμένο στο νέο του περιβάλλον και το άγχος 
εντείνεται όσο περνάει η ώρα. Στη συνέχεια διαμαρτύρεται έντονα και προσπαθεί με κάθε τρόπο 
να ξανακερδίσει τη μητέρα του. Αργότερα απογοητεύεται από τη διεκδίκηση αλλά το απασχολεί 
ακόμη η επιστροφή της. Στο τέλος χάνει το ενδιαφέρον του και αποκόπτεται συναισθηματικά από 
αυτή. 
Δεν θα μπορούσε να δοθεί πιο παραστατική περιγραφή για τους εργαζόμενους που 
αναγκάζονται ξαφνικά να αποχωριστούν τις εργασιακές τους συνήθειες, τους συναδέλφους τους, 
τους στόχους καριέρας και γενικά το status quo. Η απώλεια είναι μια συνηθισμένη κατάσταση 
που σε κάποιες περιπτώσεις μπορεί να είναι μόνιμη ενώ σε άλλες θεωρείται προσωρινή. Παρ’  
όλα αυτά, σε κάθε περίπτωση ο συναισθηματικός κόσμος του ατόμου διέρχεται από πέντε 
στάδια: άρνηση, θυμό, διαπραγμάτευση, κατάθλιψη και τέλος, αποδοχή.   
Στη βιβλιογραφική επισκόπηση των Cartwright & Cooper (2013), ο Levinson παρομοιάζει τη 
διαδικασία των Σ&Ε σαν το γάμο όπου η αρμονία των συντρόφων είναι ζωτικής σημασίας, έτσι 
και οι σχέσεις των εταίρων πρέπει να είναι ανάλογες για την υγιή ανάπτυξη του νέου ή την 
ανανέωση του οργανισμού, ενώ συνεχίζουν με αναφορές του Jick που ενισχύει την παραπάνω 
άποψη. Ο Jick προτείνει ένα εξερευνητικό μοντέλο της διαδικασίας των Σ&Ε που αποτελείται από 
πέντε στάδια: το φλερτ, το γάμο, το μήνα του μέλιτος, την καθιέρωση της συζυγικής πίστης και 
τέλος την αλληλεξάρτηση. 
Για την επιτυχή έκβαση μιας οργανωσιακής αλλαγής όπως είναι οι Σ&Ε, συμβάλλουν πολλοί 
παράγοντες. Οι κύριες μεταβλητές ενός τέτοιου εγχειρήματος είναι : 
 Ο τύπος συγχώνευσης (επεκτατικός, συνεργατικός ή επαναπροσδιορισμού) 
 Οι πρακτικές και οι πολιτικές των ανθρωπίνων πόρων 
 Τα αποτελέσματα της συγχώνευσης (οικονομική απόδοση, αντιδράσεις εργαζομένων, 
απόδοση των εργαζομένων)  (Triantafyllopoulos &  Mpourletidis, 2014). 
Η μη επίτευξη συνεργειών από μια Σ&Ε δημιουργεί προβλήματα στη πορεία της λειτουργίας 
του νέου οργανισμού. Ο όρος συνέργεια εξ’ ορισμού είναι η επίτευξη κοινού στόχου (δομικές 
αλλαγές, μεγαλύτερη απόδοση, οικονομίες κλίμακας, οικονομικές συνέργειες, στρατηγικοί στόχοι, 
κ.ά.) μέσα από οργανωμένη και συντονισμένη δράση όλων των συντελεστών των οικονομικών 
μονάδων.   
Οι συμπεριφορικές μελέτες και αναλύσεις ορίζουν ως κύριο πρόβλημα των Σ&Ε την 
ενσωμάτωση των ανθρώπων και της κουλτούρας του κάθε οργανισμού. Οι  λήψεις αποφάσεων 
γίνονται συνήθως με βάση τους στρατηγικούς στόχους που θέτουν οι διευθύνοντες σύμβουλοι, 
ενώ οι άνθρωποι, η επιχειρησιακή κουλτούρα και η ισορροπία εντός του οργανισμού είναι 
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ήσσονος σημασίας κατά τα στάδια των προεργασιών των Σ&Ε και λήψεων αποφάσεων. Έχει 
άλλωστε καταναλωθεί τόση ενέργεια στο στάδιο των διαπραγματεύσεων που οι διοικήσεις συχνά 
δεν κάνουν καμία προσπάθεια να διευθετήσουν αποτελεσματικά τα προβλήματα που 
ακολουθούν στη συνέχεια. (Cartwright & Cooper, 2013). 
Η οργανωσιακή ενσωμάτωση είναι ο τρόπος μέσω του οποίου οι στόχοι των συνεργειών 
μπορούν να επιτευχθούν. Στο άρθρο των Thompson et al., (1992) αναφέρεται η περίπτωση  
συνένωσης δύο κορυφαίων καναδικών λογιστικών εταιρειών που παρότι είχαν στρατηγικό 
πλεονέκτημα, τα οργανωσιακά προβλήματα  πολλαπλασιάστηκαν λόγω της διαφορετικότητάς 
τους. Οι οργανωσιακές αλλαγές περιλαμβάνουν τις έννοιες της ομαδικότητας, της ευελιξίας και 
της ποιότητας. 
Οι Buono et al. (1985) αναφέρουν πως είναι αναγκαίο να αντιληφθεί κανείς ότι σε τέτοιου 
είδους αλλαγές αναπτύσσονται δυναμικές, τόσο κατά τη διάρκεια όσο και μετά τη συγχώνευση, 
που δηλώνουν την προσπάθεια συνδυασμού δύο διαφορετικών οργανωσιακών κουλτούρων σε 
μία νέα.  
Το θέμα που συνήθως προκύπτει σε Σ&Ε είναι πως δεν έχει γίνεται σωστός προγραμματισμός 
σε θέματα που αφορούν το ανθρώπινο δυναμικό και έτσι δημιουργούνται προβλήματα σε 
διάφορους τομείς. Οι τομείς (ψυχολογικοί και μη) που κυρίως απασχολούν τους εργαζόμενους 
πριν, κατά τη διάρκεια και μετά από μια Σ&Ε σύμφωνα με τους Schweiger et al. (1987) είναι οι 
εξής πέντε: 
1. Απώλεια ταυτότητας. Πολλοί εργαζόμενοι, από αυτούς που έλαβαν μέρος στις 
έρευνες των Schweiger et al. (1987), ενώ δήλωναν υπερήφανοι που εργαζόταν στην 
εταιρία πριν τη συγχώνευση,  μετά δήλωσαν απώλεια ταυτότητας και σκοπού.  
2. Έλλειψη πληροφόρησης και άγχος. Όλοι οι συνεντευξιαζόμενοι ανησυχούσαν για 
την έλλειψη χρονικής ακρίβειας της πληροφόρησης σχετικά με το μέλλον τους και το 
μέλλον της επιχείρησης. Ως συνέπεια της έλλειψης πληροφόρησης ήταν η μειωμένη 
αίσθηση ασφάλειας που δημιουργούσε άγχος για πιθανή μελλοντική απώλεια θέσης 
εργασίας, αλλαγές στο επάγγελμα (ρόλοι, θέσεις), μεταθέσεις και μετακινήσεις. Επίσης 
ενδεχόμενες αλλαγές στα οικονομικά οφέλη, στην καριέρα, στο στάτους και το πρεστίζ 
κάποιου, αλλαγές στους συναδέλφους, στους προϊσταμένους και υφισταμένους. Τέλος, 
αλλαγές στην ταυτότητα και κουλτούρα του οργανισμού δημιουργούσε επιπλέον άγχος 
και ανασφάλεια. Παρατηρείται επίσης πως όσο μεγαλύτερη διάρκεια είχε η 
συγχώνευση των εταιρειών τόσο μεγαλύτερο το άγχος και οι συνέπειές του στην υγεία 
του εργαζόμενου.  
3. Η εμμονή της επιβίωσης. Οι άνθρωποι ενεργώντας ενστικτωδώς προστατεύουν τους 
εαυτούς τους από αλλαγές που πιστεύουν ότι θα τους πληγώσουν. Το γεγονός ότι 
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κάποιοι επικεντρώνονται στην επιβίωση και στη διατήρηση του στάτους, της δύναμης 
και της καριέρας δημιουργούν έντονο ανταγωνισμό μεταξύ των συναδέλφων γεγονός 
που αποπροσανατολίζει το προσωπικό από τους στρατηγικούς στόχους της εταιρίας. 
4. Χαμένα ταλέντα. Αρκετοί εργαζόμενοι που συμμετείχαν στις έρευνες, εγκατέλειψαν 
την εταιρία με θυμό και εκδικητικά συναισθήματα, μερικοί έφυγαν νιώθοντας έντονο 
άγχος και κάποιοι επειδή το θεώρησαν ως συμπαράσταση σε αυτούς που ήδη είχαν 
αποχωρήσει. Η αποχώρηση ταλαντούχων εργαζομένων έχει αρνητικές συνέπειες και 
κόστος για την εταιρία. 
5. Επιπτώσεις στην οικογένεια. Η οικογένεια αντιμετωπίζει πρωτόγνωρες καταστάσεις 
υπό το φόβο της ενδεχόμενης απώλειας εργασίας και συμπάσχει. Τα συναισθήματα 
του εργαζόμενου ακούσια μεταδίδονται και στα υπόλοιπα  μέλη της οικογένειας καθώς 
το άγχος, η ενοχή, η κατάθλιψη και η απώλεια αυτοεκτίμησης είναι έντονα 
συναισθήματα που επηρεάζουν τη διάθεση του ατόμου, τη συμπεριφορά και τις 
σχέσεις του με τα υπόλοιπα μέλη της οικογένειας.  
Οι Σ&Ε συνήθως επηρεάζουν την υπάρχουσα κουλτούρα ενός οργανισμού. Η έννοια της 
κουλτούρας είναι από τις βασικές έννοιες που αφορούν έναν οργανισμό και που τον χαρακτηρίζει 
κυρίως εσωτερικά μεταξύ των εργαζομένων.  
Διίστανται οι απόψεις σχετικά με την απόδοση της έννοιας της  κουλτούρας που μπορεί να 
είναι διαφορετικά πράγματα για διαφορετικούς ανθρώπους, ενώ σύμφωνα με μια άλλη εκδοχή, 
είναι οι κοινές αξίες και συμπεριφορές μιας ομάδας ή μιας κοινότητας. Είναι τα έθιμα και οι 
συνήθειες, οι άγραφοι κανόνες του παιχνιδιού που έχει ο κάθε οργανισμός. Βάσει της αντίληψη 
των εργαζομένων, η κουλτούρα αποτελείται από  τρία διαφορετικά σημεία: τις προσδοκίες 
απόδοσης της επιχείρησης, τη συμπεριφορά που θα δημιουργήσει το είδος των συμπεριφορών 
που επιθυμεί και χρειάζεται κάποιος και τέλος τα ‘πρέπει’ της κοινωνικής συμπεριφοράς εντός της 
επιχείρησης  (Schweiger et al. 1987).  
Οι Buono et al., (1985) δίνουν ως ορισμό της οργανωσιακής κουλτούρας μιας επιχείρησης τη 
διαβρωτική δύναμη που διαμορφώνει συμπεριφορές στους εργαζόμενους και δημιουργεί έθιμα 
εντός του οργανισμού. Είναι η ‘κανονιστική κόλλα’ που κρατάει τον οργανισμό μαζί με 
παραδοσιακό τρόπο για να διεκπεραιώνει τις υποθέσεις του και τις προσδοκίες του.  Διαχωρίζουν 
στη συνέχεια τις κουλτούρες στην υποκειμενική και την αντικειμενική.  
 Ως υποκειμενική ορίζεται αυτή που αναφέρεται στα ‘πιστεύω’  και τις προσδοκίες, τις 
νόρμες και τις αξίες του οργανισμού. Περιλαμβάνει ανθρώπους-εργαζόμενους που 
έχουν δημιουργήσει έναν ‘μύθο’ είναι δηλαδή ήρωες και είναι επιπλέον οι συνήθειες κι 
ιεροτελεστίες που επικρατούν. Τέλος, περικλείει τους τρόπους διοίκησης, τα στυλ της 
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ηγεσίας, τους προσανατολισμούς, τους τρόπους συμπεριφοράς καθώς και τους 
τρόπους επίλυσης των προβλημάτων. 
 Η αντικειμενική κουλτούρα αναφέρεται σε στοιχεία που δημιουργούνται ή υπάρχουν 
σε έναν οργανισμό και αντικατοπτρίζουν την κουλτούρα του οργανισμού, όπως το 
φυσικό περιβάλλον, η τοποθεσία των γραφείων και η διακόσμησή τους ή ακόμη και τα 
αυτοκίνητα που χρησιμοποιούν τα στελέχη.  
Η υποκειμενική είναι αυτή που συνήθως διαφέρει από επιχείρηση σε επιχείρηση, αντίθετα η 
αντικειμενική μπορεί να έχει ομοιότητες μεταξύ οργανισμών. 
Όπως αναφέρουν οι Belias et al. (2015) η εσωτερική κουλτούρα αντικατοπτρίζει την εσωτερική 
δομή και τις πολιτικές του οργανισμού ενώ γίνεται επίσης αναφορά σε έναν πιο ειδικό ορισμό των 
Claver et al. (2001), σύμφωνα με τον οποίο η κουλτούρα ενός οργανισμού είναι ένα σύνολο 
αξιών, συμβόλων και συνηθειών μεταξύ των ατόμων της συγκεκριμένης επιχείρησης και 
περιγράφει τον τρόπο με τον οποίο γίνονται τα πράγματα στην επιχείρηση με στόχο να 
επιλυθούν εσωτερικά διοικητικά προβλήματα και προβλήματα που σχετίζονται με πελάτες, 
προμηθευτές και το περιβάλλον.  
Συνεχίζοντας αναφέρουν τύπους κουλτούρας που συναντώνται στη διεθνή βιβλιογραφία:   
 την ιεραρχική κουλτούρα όπου υπάρχουν κανόνες και πολιτικές,  
 την κουλτούρα της αγοράς, όταν η εταιρία προσανατολίζεται στις ανάγκες της αγοράς, 
με στόχο την ανταγωνιστικότητα,  
 την οικογενειακή κουλτούρα, που έχει φιλικό εργασιακό περιβάλλον, όπου οι 
εργαζόμενοι είναι η οικογένεια και οι ανώτεροι θεωρούνται ως μέντορες, με υψηλή 
επαγγελματική δέσμευση,  
 τέλος τον αυθαίρετο τύπο κουλτούρας με καινοτομίες, ανάληψη υψηλού ρίσκου, 
δημιουργικά και δυναμικά εργασιακά περιβάλλοντα. 
Σε έρευνα που πραγματοποίησαν οι Buono et al. (1985) μεταξύ των εργαζομένων δύο 
τραπεζών της Αμερικής που συγχωνεύτηκαν το 1981, ακολουθώντας τη μέθοδο των 
συνεντεύξεων πριν (1979-1980), κατά τη διάρκεια και μετά τη συγχώνευση (1982) κατέληξαν στο 
συμπέρασμα ότι οι κουλτούρες αναπόφευκτα ήρθαν σε σύγκρουση και κατά συνέπεια υπήρξαν 
τριβές μεταξύ των εργαζομένων. Παρατηρήθηκαν διαφορές στα στυλ διοίκησης, στον τρόπο 
αντιμετώπισης των εργαζομένων, στο διαφορετικό τρόπο εργασιακής δέσμευσης των 
εργαζομένων. Οι αξίες των εργαζομένων της Α τράπεζας ερχόταν σε πλήρη σύγκρουση με τις 
αξίες της Β και οι εργαζόμενοι και των δύο τραπεζών υπέστησαν σοκ κουλτούρας.  
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Η Michie (2002) υποστηρίζει πως η επιτυχής αντιμετώπιση των προβλημάτων που 
προκύπτουν από Σ&Ε και προλαμβάνουν το στρες των εργαζομένων εξαρτάται άμεσα από την 
κουλτούρα ενός οργανισμού. Το στρες μπορεί να αποτελέσει πολύτιμο οδηγό για τις ενέργειες 
που πρέπει να γίνουν από μέρος της επιχείρησης και να μην αντιμετωπιστεί ως αδυναμία των 
ατόμων. Η κουλτούρα μπορεί εξίσου να συμβάλλει στην επίλυση προβλημάτων. Μια εξωστρεφής 
και με κατανόηση κουλτούρα που στηρίζεται από μια δραστήρια διοίκηση είναι προτιμότερη από 
μια κουλτούρα που λειτουργεί με κριτικό πνεύμα και κατηγορίες.     
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 2.4. Εργασιακή ικανοποίηση  
 
Η εργασιακή ικανοποίηση περιγράφει το πώς αισθάνεται ο εργαζόμενος για τη δουλειά του και 
είναι ο πιο σημαντικός παράγοντας αύξησης της αποδοτικότητας που  ενισχύει θετικά την άποψη 
του ατόμου για την εργασία του και επιπλέον σύμφωνα με τους Khalatbari et al. (2013), υπάρχει 
θετική συσχέτιση με το επίπεδο μισθού, τις κοινωνικές αξίες του επαγγέλματος και τις συνθήκες 
του εργασιακού περιβάλλοντος. Αρκετές έρευνες έχουν αποδείξει πως ως πολυδιάστατο 
φαινόμενο επηρεάζεται από διάφορους εσωτερικούς και εξωτερικούς παράγοντες, όπως τις 
ατομικές αξίες και αρχές, την προσωπικότητα, τις απαιτήσεις ανάλογα τη φύση του 
επαγγέλματος, από τις ευκαιρίες που παρέχονται κ.ά., όπως αναφέρεται σε μελέτες των Belias et 
al.(2015) από τους Davies et al. (2006).   
Ενώ το κλίμα και η κουλτούρα μια επιχείρησης παρέχουν μια περιγραφική απεικόνιση της 
εργασίας κάποιου, η εργασιακή ικανοποίηση λειτουργεί ως αξιολόγηση του γενικότερου πλαισίου 
της εργασίας (Belias, et al., 2015) και διαμορφώνει περισσότερο μια στάση παρά ένα συναίσθημα 
(Antonaki & Trivellas, 2014). 
Η δημιουργία ενός περιβάλλοντος το οποίο προάγει την ικανοποίηση, επιτρέπει τον 
εργαζόμενο να προοδεύσει, να επιτύχει και να αποκομίσει τα μέγιστα οφέλη για τον εαυτό του και 
τον οργανισμό όπου εργάζεται.  
Ο Loveman (1998) σε εμπειρική έρευνα που διεξήγαγε αναλύει τη σχέση μεταξύ ικανοποίησης 
του εργαζόμενου, της αφοσίωσης του πελάτη και της οικονομικής απόδοσης των τραπεζών 
λιανικής. Η ικανοποίηση του πελάτη έχει άμεση επίδραση στα οικονομικά αποτελέσματα της 
επιχείρησης ενώ ταυτόχρονα προϋποθέτει ικανοποιημένο εργαζόμενο. Μια επιχείρηση για να 
θεωρηθεί επιτυχημένη πρέπει να  αποβλέπει μακροπρόθεσμα στην ικανοποίηση κι αφοσίωση 
των πελατών της πέρα από τα οικονομικά οφέλη ενώ παράλληλα θα πρέπει να φροντίζει ώστε οι 
εργαζόμενοί της να νιώθουν ικανοποιημένοι με το περιβάλλον και τις συνθήκες εργασίας.   
O Loveman (1998) χρησιμοποιεί τον όρο ‘αλυσίδα κέρδους των υπηρεσιών’ (service profit 
chain) όπως φαίνεται στο παρακάτω σχεδιάγραμμα:  
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Σχεδιάγραμμα 1:  Αλυσίδα κέρδους των υπηρεσιών 
Εσωτερική ποιότητα           Ικανοποίηση                 Αφοσίωση            Εξωτερική ποιότητα          Ικανοποίηση      Αφοσίωση      Αύξηση εσόδων 
παροχής υπηρεσιών          εργαζομένων               εργαζομένων        παροχής υπηρεσιών            πελατών   πελατών           κερδοφορία 
 
Πηγή: Loveman (1998) 
 
Η παραπάνω αναφορά γίνεται με σκοπό να τονιστεί το γεγονός πως ότι συμβαίνει ως 
συνέπεια ενεργειών ή και τα συναισθήματα που μετέχουν κατά τη διάρκεια της εργασίας είναι μια 
αλυσίδα που έχει αντίκτυπο στην εργασιακή ζωή των εργαζομένων αλλά και των πελατών που 
εξυπηρετούνται από αυτούς. Αν ο εργαζόμενος ενεργεί με αφοσίωση και παράλληλα βρίσκει 
ικανοποίηση σ’ αυτό που κάνει στην καθημερινότητά του, τότε απολαμβάνει ευημερία σε σχέση 
με την εργασία  και μπορεί πιο εύκολα να αντιμετωπίσει απρόβλεπτες καταστάσεις και να 
ανταπεξέλθει με επιτυχία στο έργο του και να επιτύχει τους οικονομικούς στόχους του 
οργανισμού μέσα από την αύξηση των κερδών.   
Παλαιότερες έρευνες των Belias et al., (2015) απέδειξαν ότι υπάρχει θετική συσχέτιση μεταξύ 
του παραγωγικού εργασιακού περιβάλλοντος μιας επιχείρησης και του βαθμού ικανοποίησης 
που λαμβάνουν οι εργαζόμενοι από την εργασία τους.  
Παράλληλα δίνεται από τους Belias et al. (2015)  ένας εξίσου ενδιαφέρον ορισμός που 
περιγράφει την εργασιακή ικανοποίηση ως τη διαφορά μεταξύ των προσδοκιών του εργαζόμενου 
κι αυτών που πραγματικά λαμβάνει και καθώς σχετίζεται με τα χαρακτηριστικά του επαγγέλματος  
αξιολογείται σύμφωνα με τις υποκειμενικές αντιλήψεις του εργαζόμενου και γι’ αυτό διαφέρει από 
άτομο σε άτομο.    
Σύμφωνα με την έρευνα που διεξήγαγαν οι Belias et al. (2015) σε δείγμα υπαλλήλων του 
τραπεζικού τομέα στην Ελλάδα κατά τη διάρκεια της οικονομικής κρίσης των τελευταίων ετών, τα 
αποτελέσματα  έδειξαν πως οι εργαζόμενοι δεν εκτιμούν καθόλου τα χαρακτηριστικά του 
πιστωτικού ιδρύματος όπου εργάζονται, ενώ είναι ικανοποιημένοι από κάποια μεμονωμένα, 
όπως η φύση της εργασίας, ο άμεσος προϊστάμενος και οι εργασιακές συνθήκες.  Ειδικότερα οι 
συμμετέχοντες στην έρευνα δείχνουν να μη συμμερίζονται τη θεωρία που το πιστωτικό ίδρυμα 
επιθυμεί να τους ‘επιβάλλει’ ότι δηλαδή εργάζονται στην καλύτερη δουλειά που ποτέ εργάστηκαν 
ενώ σε καμία περίπτωση δεν μπορούν να αποδεχτούν τα φαινόμενα διακρίσεων και 
ευνοιοκρατίας που παρατηρούνται στο χώρο εργασίας τους.  
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Τα αποτελέσματα της προαναφερθείσας μελέτης που συσχετίζει την οργανωσιακή κουλτούρα 
και την εργασιακή ικανοποίηση μπορούν να δικαιολογηθούν λόγω των πολλών συγχωνεύσεων 
που έχουν λάβει χώρα στον ελληνικό τραπεζικό τομέα τα τελευταία χρόνια. Μεγάλος αριθμός 
εργαζομένων  με διαφορετικά χαρακτηριστικά καλούνται να συνυπάρξουν στο ίδιο εργασιακό 
χώρο, όπου και αντιμετωπίζουν νέα προβλήματα, νέους ρόλους, ευθύνες και διαπληκτισμούς ή 
λιγότερα αντικείμενα κι ευθύνες που οδηγούν σε χαμηλή αυτοεκτίμηση και χαμηλή 
αυτοπεποίθηση. Είναι πλέον συνηθισμένο φαινόμενο τα τελευταία χρόνια στις ελληνικές τράπεζες 
οι περιπτώσεις υπαλλήλων που παραιτούνται ή αποσύρονται από το επάγγελμά τους με πρόωρη 
συνταξιοδότηση, φαινόμενο το οποίο έχει αρνητικό αντίκτυπο στους  τραπεζοϋπαλλήλους που 
παραμένουν με το φόβο μιας ενδεχόμενης απόλυσης ή υποβιβασμού και με έντονα αισθήματα 
γενικότερης ανασφάλειας. 
Τα αποτελέσματα στα οποία καταλήγει η συγκεκριμένη έρευνα αναφορικά με τον τύπο 
κουλτούρας που επικρατεί στον τραπεζικό τομέα τον οποίο εξετάζει, είναι πως επικρατέστερος 
ήταν ο κυριαρχικός ή ιεραρχικός, δηλαδή ο αυστηρός που λειτουργεί βάσει κανόνων και 
ενδιαφέρεται μόνο για τα στατιστικά αποτελέσματα ενώ οι υπάλληλοι δεν αναλαμβάνουν κανενός 
είδους ρίσκο ή πρωτοβουλία.  
Αν και σε γενικές γραμμές οι εργαζόμενοι είναι ευχαριστημένοι από τη δουλειά τους, τον άμεσο 
προϊστάμενό τους και τις συνθήκες εργασίας παρόλα αυτά θα προτιμούσαν ένα άλλο είδος 
κουλτούρας που θα προωθούσε τις ευκαιρίες για προαγωγές. Αποδεικνύεται τελικά μέσω της 
έρευνας αυτής πως η οργανωσιακή κουλτούρα μπορεί να προβλέψει τα επίπεδα της εργασιακής 
ικανοποίησης των εργαζομένων. 
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2.5. Ευημερία σε σχέση με την εργασία  (well-being) 
 
Η έννοια της εργασιακής ευημερίας (well-being) δεν σημαίνει μόνο αποφυγή σωματικής 
ασθένειας αλλά αντιπροσωπεύει μια ευρύτερη βιο-ψυχο-κοινωνική δομή που περιλαμβάνει 
ψυχική, διανοητική και κοινωνική υγεία (Tehrani et al., 2007). Έρευνες του Chartered Institute of 
Personnel and Development (CIPD) στο Ηνωμένο Βασίλειο, καταλήγουν στην ύπαρξη πέντε 
πεδίων ορισμού του well-being που αλληλοεξαρτώνται και αλληλεπιδρούν μεταξύ τους, όπως 
διαγραμματικά φαίνεται στο παρακάτω σχήμα:  
 
 
Σχεδιάγραμμα 2. Τα 5 πεδία ορισμού της εργασιακής ευεξίας (well-being) 
 
Πηγή: Tehrani et al. (2007) 
 
 
 
 
Οργανισμός/ 
Εργασία 
Φυσική 
κατάσταση 
Συναισθη-
ματική 
κατάσταση 
Αξίες 
Προσωπική 
ανάπτυξη 
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Οι έννοιες του παραπάνω σχεδιαγράμματος περικλείουν τις εξής καταστάσεις: 
1. Η φυσική κατάσταση:  
1.1. Φυσική υγεία 
1.2. Ψυχική υγεία 
1.3. Εργασιακό περιβάλλον 
1.4. Φυσική ασφάλεια 
1.5. Άνετη διαβίωση 
2. Οι αξίες: 
2.1. Ηθικά στάνταρ  
2.2. Διαφορετικότητα 
2.3. Ψυχολογικά συμβόλαια 
2.4. Θρησκευτικά ‘πιστεύω’ 
3. Η προσωπική ανάπτυξη: 
3.1. Αυτονομία 
3.2. Ανάπτυξη καριέρας 
3.3. Δια βίου μάθηση 
3.4. Δημιουργικότητα 
4. Η συναισθηματική κατάσταση: 
4.1. Θετικές σχέσεις 
4.2. Εσωτερικές αντοχές  
4.3. Συναισθηματική νοημοσύνη 
4.4. Κοινωνική υπευθυνότητα 
5. Εργασία /Οργανισμός: 
5.1. Διαχείριση αλλαγών 
5.2. Εργασιακές απαιτήσεις 
5.3. Αυτονομία 
5.4. Εργασιακή ασφάλεια 
 
Στις μέρες μας όλο και περισσότερες έρευνες (Wiezer et al., 2011; Widerszal-Bazyl & 
Mockallo, 2015; Kalliath & Kalliath, 2012; Bockerman, 2015; De Moortel et al., 2014; Hellgren  et 
al., 1999; Doef et al.,1999; Tehrani et al., 2007; Pahkin et al., 2011) διερευνούν τις σχέσεις και 
επιδράσεις των εργασιακών μεταβολών στην ευημερία σε σχέση με την εργασία  (well-being) του 
εργαζόμενου.   
Όπως αναφέρουν στη βιβλιογραφική τους ανασκόπηση οι Wiezer et al. (2011), παλαιότερες 
έρευνες έχουν αποδείξει πως εργασιακές μεταβολές έχουν αρνητικές επιπτώσεις στην υγεία, 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/01/2018 14:25:28 EET - 137.108.70.6
61 
 
αυξάνουν τους κινδύνους που οδηγούν σε κακή υγεία καθώς επίσης επηρεάζουν τη στάση των 
εργαζομένων προς την εργασία τους παρουσιάζοντας μειωμένη εργασιακή ικανοποίηση και 
μειωμένη εργασιακή εμπλοκή.  
Αν και δεν αποτελεί συνηθισμένο φαινόμενο, έχει παρατηρηθεί από τους Wiezer et al., 2011; 
Arandelovic &Ilic; 2006, πως μεταβολές όπως οι Σ&Ε μπορεί να οδηγήσουν σε βελτίωση της 
θέσης εργασίας, σε αύξηση της εργασιακής ευεξίας με λιγότερη κούραση, στρες και κατά 
συνέπεια υψηλότερη εργασιακή ικανοποίηση, καινοτομία στη συμπεριφορά και μεγαλύτερη 
εργασιακή δέσμευση. 
Σύμφωνα με το ερευνητικό πρόγραμμα PSYRES (Psychological Health and well-being in 
restructuring, key effects and mechanisms), που ιδρύθηκε από την NEW OSH ERA, οργανισμού 
που ασχολείται με την εργασιακή υγεία και ασφάλεια στην Ευρώπη και με την αιγίδα μιας 
κοινοπραξίας τεσσάρων ευρωπαϊκών ινστιτούτων, της Ολλανδίας (TNO), της Πολωνίας (CIOP-
PIB), της Φινλανδίας (FIOH) και της Δανίας (NRCWE), ερεύνησαν τον ανθρώπινο παράγοντα 
κατά το στάδιο των εργασιακών αλλαγών και παρουσίασαν τα αποτελέσματα της έρευνας στο 
βιβλίο ‘Exploring the link between restructuring and employee well-being’. Από τη συγκεκριμένη 
έρευνα επιλέχθηκε το παρακάτω αντιπροσωπευτικό σχεδιάγραμμα που συγκρίνει την ευημερία 
σε σχέση με την εργασία  με τις οργανωσιακές  μεταβολές σε σχέση με την προσωπική εκτίμηση 
του εργαζόμενου. 
 
Σχεδιάγραμμα 3.  Αποτελέσματα μεταβολών σε σχέση με την ευημερία σε σχέση με την 
εργασία  
 
Πηγή: PSYRES (2011) 
 
Οργανωσιακές 
μεταβολές 
Θετική εκτίμηση  
των αλλαγών 
Καλύτερη εργασιακή 
ευημερία (well-being) 
Αρνητική εκτίμηση 
των αλλαγών 
Χειρότερη εργασιακή 
ευημερία (well-being) 
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Η ευημερία σε σχέση με την εργασία   επηρεάζεται ποικιλοτρόπως από μεταβολές όπως είναι 
οι Σ&Ε με άμεσο αλλά και με έμμεσο τρόπο. Οι παράγοντες που επηρεάζουν το άτομο είναι η 
αύξηση των εργασιακών απαιτήσεων, συναισθηματικές απαιτήσεις και η πίεση χρόνου ενώ 
παράλληλα αποτελούν πρόκληση για τις κοινωνικές σχέσεις εντός του οργανισμού.  
Κατά τη διάρκεια των μετασχηματισμών ενός οργανισμού παρατηρείται  πως η στήριξη από τα 
ανώτερα κλιμάκια (διευθυντές, προϊσταμένους) προς τους υφισταμένους συνήθως μειώνεται ενώ 
οι διενέξεις μεταξύ προϊσταμένων-υφισταμένων αποτελούν συχνό φαινόμενο και οι συναδελφικές 
σχέσεις διαταράσσονται. Όλα αυτά τα γεγονότα οδηγούν σε μειωμένη ευημερία σε σχέση με την 
εργασία  και σε αυξημένη εργασιακή ανασφάλεια κυρίως όσον αφορά συγχωνεύσεις που 
συνοδεύονται με μειώσεις του προσωπικού.  
Οι οργανωσιακές αλλαγές ενέχουν σημαντικές αλλαγές στη δομή και στη φύση της εργασίας 
που σε αρκετές περιπτώσεις επηρεάζουν αρνητικά την ευελιξία και την πρόθεση των 
εργαζομένων να ενστερνιστούν τις αλλαγές έχοντας ως επακόλουθο τη μειωμένη ευημερία σε 
σχέση με την εργασία . 
Στην αντίθετη περίπτωση, αν οι διαδικασίες των αλλαγών βοηθήσουν να αυξηθεί η αυτονομία 
του εργαζόμενου, του δώσουν τη δυνατότητα να συμμετέχει στη διαδικασία λήψης αποφάσεων 
και στηρίξει τον οργανισμό στο μεταβατικό αυτό στάδιο, τότε παρατηρείται αύξηση της 
εργασιακής ευεξίας. 
Υπάρχουν κατηγορίες εργαζομένων που είναι πιο ευάλωτοι στις δυσμενείς συνέπειες των 
οργανωσιακών μεταβολών σε σχέση με την ευημερία σε σχέση με την εργασία . Εργαζόμενοι 
που διατρέχουν μεγαλύτερο κίνδυνο είναι : 
 Αυτοί που έχουν ήδη χαμηλό επίπεδο εργασιακής ευεξίας πριν το μετασχηματισμό του 
οργανισμού. 
 Άτομα με χαμηλή αυτοεκτίμηση ή εργαζόμενοι που δεν έχουν τα απαιτούμενα 
προσόντα και ικανότητες για τη θέση εργασίας που κατέχουν 
 Άτομα που έχουν μικρότερες πιθανότητες να βρουν κάπου αλλού εργασία 
 Άτομα που προσπαθούν να ανταπεξέλθουν συναισθηματικά και αναλώνονται στο να 
αντιμετωπίσουν περισσότερο αρνητικές καταστάσεις όπως άγχος, στρες, θυμό από ότι 
να αντιμετωπίσουν τις προκλήσεις της νέας θέσης εργασίας. 
Για να ελαχιστοποιηθούν οι αρνητικές επιδράσεις των οργανωσιακών μεταβολών στην 
ευημερία σε σχέση με την εργασία  και να ενισχυθούν τα θετικά σημεία, τρεις είναι οι παράγοντες 
που συμβάλλουν προς τη σωστή κατεύθυνση: 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/01/2018 14:25:28 EET - 137.108.70.6
63 
 
 Επικοινωνία με στρατηγικές που θα αναπτύξει η επιχείρηση όπου θα συμμετάσχουν τα 
άτομα, οι ομάδες και σε επίπεδο οργανισμού 
 Συμμετοχή. Εκμεταλλεύεται η γνώση των εργαζομένων και δίνεται η ικανοποίηση της 
ιδιοκτησίας, ενώ τα μεσαία στελέχη μπορεί να πραγματοποιούν και αλλαγές στο 
επίπεδο που διοικούν 
 Στρατηγικές υποστήριξης των εργαζομένων, των ομάδων και των μεσαίων στελεχών 
ώστε να τα καταφέρουν όσο το δυνατόν ανώδυνα να ξεπεράσουν δυσκολίες που 
συνοδεύουν τις αλλαγές και να αναλάβουν και τις νέες ευθύνες της νέας κατάστασης 
(Wiezer et al., 2011). 
Αξίζει τέλος να σημειωθεί όπως αναφέρουν οι Wiezer et al. (2011), πως η προηγούμενη 
προσωπική κατάσταση του εργαζόμενου και η ευημερία σε σχέση με την εργασία  του ατόμου 
πριν το στάδιο των Σ&Ε μπορεί να επηρεάσει το αποτέλεσμα είτε θετικά είτε αρνητικά στο 
μετέπειτα στάδιο. Διαγραμματικά αυτό παρουσιάζεται στο πιο κάτω σχεδιάγραμμα: 
 
Σχεδιάγραμμα 4:   Η επίδραση της εργασιακής ευεξίας κατά τη διάρκεια των οργανωσιακών 
μεταβολών και πως επιδρούν στην ευημερία σε σχέση με την εργασία  στο μετα-στάδιο. 
 
 
Πηγή: Wiezer et al. (2011). 
Το συνηθέστερο μέτρο που χρησιμοποιούν οι επιχειρήσεις για να μετρήσουν την υγεία του 
οργανισμού είναι τα στατιστικά των απουσιών των υπαλλήλων τους. Οι μετρήσεις των απουσιών 
λόγω ασθένειας μπορούν να δώσουν χρήσιμες πληροφορίες σχετικά με τους λόγους και τις αιτίες 
που προκλήθηκαν, έτσι ώστε να ληφθούν προληπτικά μέτρα για την αποφυγή τους στο μέλλον. 
Καλή εργασιακή 
ευημερία (well-
being) 
Επιτυχημένη 
διαχείριση κατά το 
στάδιο των Σ&Ε 
Πιο ισχυρή 
εργασιακή ευημερία 
(μετά) 
Χαμηλή εργασιακή 
ευημερία (well-
being) 
Αδυναμία 
διαχείρισης 
καταστάσεων κατά 
τη διάρκεια των Σ&Ε 
Μικρότερη 
εργασιακή ευημερία 
(μετά) 
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Όλο και περισσότερες επιχειρήσεις, αναγνωρίζοντας την ανάγκη να αντιμετωπίσουν τα 
αυξημένα κόστη των μακροχρόνιων ασθενειών και απουσιών που καταστρέφουν την 
παραγωγικότητα και κατ’ επέκταση τη φήμη της εταιρείας, θέτουν στην ατζέντα τους τη βελτίωση 
της εργασιακής ευεξίας των εργαζομένων τους (CIPD, 2007).   
Για το λόγο αυτό και όπως παρατηρεί κανείς και στο ακόλουθο σχεδιάγραμμα των Pahkin et 
al. (2011), υπάρχουν σοβαροί λόγοι για μια επιχείρηση να συμβάλλει ώστε να υπάρξουν θετικά 
αποτελέσματα κατά την πορεία των εργασιακών μεταβολών και το μετέπειτα στάδιο για το 
ανθρώπινο δυναμικό της. 
 
 
Σχεδιάγραμμα 5: Θετική πορεία των εργασιακών μεταβολών 
 
 
 
Πηγή: Pahkin et al. (2011) 
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2.6. Εργασιακό στρες 
 
Η έννοια του στρες αλλάζει με την πάροδο των χρόνων και παρόλο που αρχικά ορίστηκε ως η 
πίεση από το περιβάλλον, στη συνέχεια του αποδόθηκε η ερμηνεία της έντασης του ατόμου. 
Σήμερα πλέον ερμηνεύεται ως η αλληλεπίδραση μεταξύ μιας κατάστασης (ψυχολογικής και 
φυσικής) και του ατόμου (που δεν μπορεί να ανταπεξέλθει στις απαιτήσεις και πιέσεις της 
κατάστασης) (Michie, 2002). Το εργασιακό στρες μπορεί να υπονομεύει την επίτευξη των στόχων 
του ατόμου και της επιχείρησης και αν και δεν είναι ένα νέο φαινόμενο παρόλα αυτά τα τελευταία 
χρόνια παίρνει τεράστιες διαστάσεις και ‘εξαπλώνεται’ σε όλες τις χώρες, σε όλα τα επαγγέλματα 
και τις κατηγορίες των εργαζομένων (υπαλλήλους, μεσαίας τάξης εργαζόμενους κι εργάτες), 
τέλος στις οικογένειες και την κοινωνία γενικότερα. Το στρες στην εργασία είναι πιο συνηθισμένο 
φαινόμενο στις βιομηχανικά ανεπτυγμένες χώρες και σε μικρότερη κλίμακα –αλλά όχι όμως 
σπάνιο- και στις αναπτυσσόμενες χώρες.  
Οι εργαζόμενοι αντιδρούν απέναντι στην αλλαγές που διαδραματίζονται με θετικές και 
αρνητικές αντιδράσεις. Γενικότερα αρνητικές αντιδράσεις ως προς τις αλλαγές μπορεί να έχουν 
αρνητικές συνέπειες στην εταιρεία. 
Είναι αυτονόητο πως οι τεράστιες αλλαγές που λαμβάνουν χώρα κατά τις Σ&Ε, σε συνδυασμό 
με τον ενστικτώδη φόβο της αλλαγής που αισθάνεται ο εργαζόμενος και της απώλειας των μέχρι 
τότε συνηθειών του, δημιουργούν μια αρκετά στρεσογόνα κατάσταση. Ο Siehl (1990), όπως 
αναφέρουν οι Appelbaum et al.(2000), υποστηρίζει πως αν μετρούσε κανείς το στρες που 
βιώνουν οι εργαζόμενοι κατά τις Σ&Ε με βάση τη 100βάθμια κλίμακα, θα ήταν σίγουρα 100.  
Δεν είναι αποκλειστικά η διαδικασία της Σ&Ε που δημιουργεί στρες, αλλά ο φόβος της 
απώλειας θέσεων απασχόλησης και άλλοι περιορισμοί που καταπιέζουν κι  αγχώνουν το άτομο 
με συνέπεια να αδυνατεί να στηριχθεί στις δυνάμεις του για να αποκτήσει τον έλεγχο της 
κατάστασης. Οι συνέπειες του στρες είναι μειωμένη παραγωγικότητα και μειωμένη εργασιακή 
ικανοποίηση  (Appelbaum et al., 2000).  
Το εργασιακό στρες γενικότερα κι ανεξάρτητα από την πηγή προέλευσης, ευθύνεται για 
μειωμένα κίνητρα, χαμηλή ηθική, τη μείωση της αποδοτικότητας, τη συστηματική απουσία, τα 
ατυχήματα, τη χαμηλή εργασιακή ικανοποίηση, παραγωγή χαμηλής ποιότητας προϊόντων και 
υπηρεσιών, τη μειωμένη εσωτερική επικοινωνία, τις συγκρούσεις, και άλλα (Vakola & Nikolaou, 
2005; Dahl, 2011). Είναι κοινώς αποδεκτό πως το εργασιακό στρες και η οργανωσιακή αλλαγή 
είναι δύο αλληλοεξαρτώμενοι παράγοντες της εργασιακής ζωής. Στο άρθρο επίσης των Vakola & 
Nikolaou (2005), ο Armenakis et al. (1993) αναφέρει πως αν το στρες προέρχεται από 
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οργανωσιακές αλλαγές θα έχει ως αποτέλεσμα την αρνητική στάση των εργαζομένων απέναντι 
στην νέα κατάσταση και κατά συνέπεια τη δημιουργία εμποδίων στην αλλαγή.    
Οι Arandelovic & Ilic (2006) περιγράφουν το εργασιακό στρες ως δυσκολία προσαρμογής 
μεταξύ απαιτήσεων του εργασιακού περιβάλλοντος κι ατομικών ικανοτήτων των εργαζομένων 
που όμως ενδέχεται η ανισορροπία αυτή να διορθωθεί ανάλογα την περίσταση. Είτε 
προσαρμόζοντας τις εξωτερικές απαιτήσεις στο άτομο ή ενδυναμώνοντας την ικανότητα του 
ατόμου να ανταπεξέλθει στις δυσκολίες ή και τα δύο μαζί, όμως καθώς το στρες είναι ένα 
πολύπλευρο φαινόμενο, καμία λύση δεν φαίνεται να είναι τόσο απλή.  
Το στρες στην εργασία μπορεί να προέρχεται από πολλά γεγονότα ή από ένα μεμονωμένο και 
έχει επιπτώσεις τόσο σε εργαζόμενους όσο και στους εργοδότες. Για παράδειγμα, η πίεση που 
δέχονται οι εργαζόμενοι για αύξηση της αποδοτικότητας μπορεί να αυξήσει περιστασιακά την 
προσπάθειά τους και να φέρει προσωρινά τα επιθυμητά αποτελέσματα, αλλά οι συνεχόμενες κι 
αυξημένες απαιτήσεις ενδεχομένως να μειώσουν σταδιακά την εργασιακή ικανοποίηση κι έτσι η 
όλη κατάσταση να λειτουργήσει τελικά ως ένα καθοδικό σπιράλ που οδηγεί σε μειωμένη 
απόδοση, ασθένειες, συνεχόμενες απουσίες, αλκοολισμό, αδιαφορία και απάθεια και γενικότερα 
σε έλλειψη κινήτρων για δημιουργία.    
Το στρες εξαιτίας της εργασίας μπορεί να οφείλεται στο παρατεταμένο ωράριο, στην 
εργασιακή αβεβαιότητα, λόγω εργασίας μακριά από τον τόπο κατοικίας, στην ανάληψη εργασίας 
στο σπίτι, σε αυξημένες ευθύνες, στη μετακίνηση εξαιτίας της εργασίας. Όλα τα προηγούμενα 
έχουν συνέπειες στις οικογενειακές ευθύνες και στις δραστηριότητες του ελεύθερου χρόνου.  
Και αντίστροφα από την άλλη, υπάρχει και η πίεση που προέρχεται από το οικογενειακό 
περιβάλλον και είναι αναπόφευκτη πολλές φορές. Ευθύνες όπως η φροντίδα των παιδιών, 
οικονομικές δυσκολίες, προβλήματα του στενού οικογενειακού περιβάλλοντος μπορεί να 
επηρεάσουν την απόδοση στην εργασία (Michie,  2002). 
Υπάρχει και η άλλη όψη του νομίσματος, το ‘θετικό στρες’ που λειτουργεί παρακινητικά και 
μπορεί να δώσει μεγάλη ικανοποίηση στον εργαζόμενο, αν για παράδειγμα το άτομο 
ανταπεξέλθει με επιτυχία σε μια πιεστική κατάσταση. Το ‘θετικό στρες’ είναι αυτό που μας 
διατηρεί συγκεντρωμένους στους στόχους και τις απαιτήσεις της εργασίας όσον αφορά τις 
προθεσμίες, τις πωλήσεις, τους στόχους παραγωγής και την εύρεση νέων πελατών. Όπως όμως 
σε όλα τα πράγματα, η υπερβολή επιφέρει αντίθετα αποτελέσματα κι όταν η ικανοποίηση 
μετατρέπεται σε κούραση, σύγχυση, απογοήτευση ή όταν οι προκλήσεις γίνονται απαιτήσεις, τότε 
έχουμε τις πρώτες ανησυχητικές αντενδείξεις (Arandelovic & Ilic, 2006). 
Ένδειξη πως το άτομο βιώνει στρεσογόνες καταστάσεις είναι η αλλαγή συμπεριφοράς, στο 
συναισθηματικό τομέα με σημάδια άγχους, κατάθλιψης, ευερεθιστικότητας, έντονης κούρασης, με  
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προβλήματα συμπεριφοράς όπως απόσυρση από τα καθήκοντά του, μη ύπαρξη κινήτρων που 
να τον ενεργοποιούν, επιθετικότητα. Προβλήματα στη σκέψη όπως δυσκολίες συγκέντρωσης και 
επίλυσης προβλημάτων και σωματικά συμπτώματα όπως ταχυπαλμία, ιλίγγους και 
πονοκεφάλους. Αν το στρες επιμένει για μεγάλα χρονικά διαστήματα τότε παρατηρούνται αλλαγές 
στο ενδοκρινολογικό σύστημα, στο καρδιαγγειακό σύστημα και αλλού που ενδέχεται να 
οδηγήσουν σε κατάθλιψη και καρδιακά προβλήματα (Michie,  2002). 
 
Πίνακας 6: Προβλήματα εργασιακού στρες. 
ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ ΕΡΓΑΣΙΑΚΟΥ ΣΤΡΕΣ 
Στο άτομο Στον οργανισμό/ θέση εργασίας 
Απειλεί: 
 Υγεία 
 Ευεξία/ Ποιότητα ζωής 
 Λειτουργικότητα/ Επίτευξη στόχων 
 Αυτοεκτίμηση/ Εμπιστοσύνη 
 Προσωπική ανάπτυξη 
 
Αύξηση απουσιών, μείωση κερδών 
Μειωμένη ποιότητα και ποσότητα εργασίας 
Μείωση εργασιακής και ηθικής ικανοποίησης  
Προβλήματα εργασιακής δέσμευσης 
Ελλιπής επικοινωνία και αύξηση 
συγκρούσεων 
Πηγή: Michie (2002). 
 
Σύμφωνα με το μοντέλο του εργασιακού στρες που παρουσιάζει η Michie (2002), ο χώρος 
εργασίας ενδέχεται να είναι από μόνος του στρεσογόνος παράγοντας καθώς περιλαμβάνει 
απαιτήσεις και πίεση που τελικά προκαλούν στρες.  
Οι παράγοντες δημιουργίας στρες στο χώρο εργασίας ομαδοποιούνται σε πέντε διαφορετικές 
κατηγορίες:  
1. Εντός της εργασίας: κακές φυσικές συνθήκες εργασίας (χώρος, θερμοκρασία, 
εργονομία), φόρτος εργασίας, πίεση χρόνου, φυσικοί κίνδυνοι, πολλές κι απλήρωτες 
υπερωρίες, έλλειψη διαλλειμάτων, μονοτονία, κ.ά. 
2. Ο ρόλος στον οργανισμό: ασάφεια ρόλου, συγκρουσιακές καταστάσεις, ευθύνη για 
τον άνθρωπο, συγκρούσεις μεταξύ εργασίας και εξωτερικού περιβάλλοντος, κ.ά. 
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3. Εξέλιξη καριέρας: πριν την προαγωγή, μετά την προαγωγή, έλλειψη εργασιακής 
ασφάλειας, εμπόδια στην φιλοδοξία κάποιου, κ.ά. 
4. Σχέσεις στη δουλειά: κακές σχέσεις με τον προϊστάμενο, υφισταμένους, 
συναδέλφους, δυσκολίες στην ανάθεση ευθύνης, από τη μια οι σχέσεις στο χώρο 
εργασίας και η οργανωσιακή κουλτούρα είναι παράγοντες δημιουργίας στρες ενώ από 
την άλλη μπορεί να λειτουργήσουν κι ως ρυθμιστές κατά του στρες. 
5. Οργανωσιακή δομή και κλίμα: μικρή ή ελάχιστη συμμετοχή στη λήψη αποφάσεων, 
περιορισμοί στη συμπεριφορά, πολιτικές που εφαρμόζονται, έλλειψη αποτελεσματικής 
διαβούλευσης, οικονομικές δυσκολίες, κακή πληροφόρηση, οργανωσιακές αλλαγές 
όπως Σ&Ε. 
Χαρακτηριστικά του ατόμου παίζουν εξίσου σημαντικό ρόλο και συμβάλλουν στην ενίσχυση 
του παράγοντα στρες που σχετίζεται με την εργασία, τέτοια είναι το επίπεδο άγχους, πόσο 
νευρωτικό είναι το άτομο, η ανοχή του ατόμου στην ασάφεια. Τα άτομα διαφέρουν στον τρόπο 
που αντιλαμβάνονται το στρες. Σύμφωνα με τους Vakola & Nikolaou (2005) η δέσμευση των 
ατόμων με τον οργανισμό παίζει εξίσου σημαντικό ρόλο ως διαμεσολαβητής αφού σε συνδυασμό 
με την προσωπικότητα επηρεάζουν την ικανότητα του ατόμου να ανταπεξέλθει στις αλλαγές, να 
αντιμετωπίσει τις πηγές και τα αποτελέσματα του στρες και την αντίληψη ως προς τις αλλαγές 
που συντελούνται. Το στρες επηρεάζει περισσότερο άτομα που έχουν την τάση να ενεργούν 
περισσότερο συναισθηματικά σε σχέση με άλλους καθώς και τους πιο ευάλωτους που δεν 
μπορούν να αντιμετωπίσουν δύσκολες καταστάσεις και στρες, επίσης άτομα με χαμηλή 
αυτοεκτίμηση κι ανταγωνιστικά άτομα που νιώθουν πίεση λόγω οικονομικής ανασφάλειας. Εδώ 
πρέπει να αναφερθούν επιπλέον και οι εξωγενείς παράγοντες όπως είναι οικογενειακά 
προβλήματα και περίοδοι κρίσης.   
Από πλευράς υγείας, τα συμπτώματα που ενδέχεται να παρουσιαστούν ως συνέπεια του 
εργασιακού στρες είναι η υψηλή αρτηριακή πίεση, υψηλή χοληστερίνη, καρδιακά προβλήματα, το 
κάπνισμα, κατάθλιψη, κατανάλωση αλκοόλ, εργασιακή δυσαρέσκεια, μειωμένη φιλοδοξία, κ.ά. 
Τέλος, οι μακροχρόνιες συνέπειες στην υγεία, όπως αναφέρει η Michie (2002),  μπορεί να είναι 
η κακή ψυχική υγεία και η στεφανιαία νόσος. 
Είναι αξιοσημείωτα τα σημάδια εμφάνισης στρες στο άτομο που παραθέτουν οι Arandelovic & 
Ilic (2006). Ενδεικτικά αναφέρονται παρακάτω: 
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 Σωματικά συμπτώματα: 
o Πονοκέφαλοι 
o Πεπτικά προβλήματα 
o Δυσκοιλιότητα 
o Εξανθήματα 
o Απώλεια όρεξης 
o Υψηλή αρτηριακή πίεση 
o Αύξηση βάρους 
o Μυϊκά προβλήματα 
o Πόνοι στην πλάτη και άλλα 
 Συναισθηματικά και ψυχικά συμπτώματα: 
o Αύξηση θυμού 
o Απογοήτευση 
o Κατάθλιψη 
o Κατήφεια 
o Ενοχή  
o Μοναξιά 
o Προβλήματα μνήμης 
o Κούραση 
o Χαμηλή αυτοεκτίμηση 
o Αύξηση χρήσης νικοτίνης/ αλκοόλ/ ναρκωτικών 
 Συμπτώματα που σχετίζονται με την εργασία: 
o Συχνή αργοπορία 
o Αύξηση απουσιών 
o Κοινωνική απόσυρση στο χώρο εργασίας 
o Υπερβολικές αντιδράσεις για μικροπράγματα 
o Ατυχήματα στην εργασία 
o Παράπονα από τους συνεργάτες 
o Μείωση παραγωγικότητας 
o Καθυστέρηση και αργοπορία στην ολοκλήρωση των καθημερινών εργασιών 
o ‘Παρών-απών’ στο χώρο εργασίας 
o Παρατεταμένα διαλείμματα 
o Υπερβολικός χρόνος σε προσωπικά τηλεφωνήματα ή στο ίντερνετ  
 
 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/01/2018 14:25:28 EET - 137.108.70.6
70 
 
Διαχείριση του παράγοντα στρες από το άτομο: 
Οι περισσότερες προσεγγίσεις που γίνονται για τη μείωση των συνεπειών του στρες στην 
υγεία, αφορούν τόσο το άτομο όσο και τον οργανισμό. Το άτομο μπορεί να ανταπεξέλθει σε 
τέτοιου είδους καταστάσεις μέσα από εκπαίδευση και συνεδρίες με ειδικούς και συμβούλους. Η 
εκπαίδευση που προτείνει η Michie (2002) με στόχο τη σωστή διαχείριση βασίζεται στα εξής 
βήματα: 
 Ευαισθητοποίηση στις πρώτες ενδείξεις του στρες. 
 Το στρες αυξάνεται σταδιακά και γι’ αυτό θα πρέπει να γίνονται οι απαραίτητες αλλαγές 
στη συμπεριφορά κατά τα αρχικά στάδια. 
 Ανάλυση της κατάστασης και ανάπτυξη σχεδίου που θα μειώνει τους στρεσογόνους 
παράγοντες. 
 Ανάπτυξη ικανοτήτων ελέγχου του στρες μέσω χαλάρωσης και τρόπου ζωής που να 
ρυθμίζει τέτοιες καταστάσεις. 
 Κάνοντας πράξη τα παραπάνω κατά την εμφάνιση των πρώτων ενδείξεων, αφού τότε 
το άτομο μπορεί πιο εύκολα να μεγιστοποιήσει την επιτυχία, να αποκτήσει μεγαλύτερη 
αυτοπεποίθηση και δύναμη να συνεχίσει.     
Οι τρόποι διαχείρισης του στρες πρέπει να επικεντρώνονται στην αλλαγή του ατόμου κι όχι 
στις πηγές που προκαλούν στρες αφού αναπτύσσοντας ικανότητες και εμπιστοσύνη στον εαυτό 
τους τα άτομα προσαρμόζονται και αποδέχονται καλύτερα τη νέα κατάσταση των πραγμάτων. 
 
Οργανωσιακή διαχείριση του παράγοντα στρες: 
Προσπαθώντας μια επιχείρηση να περιορίσει το ήδη υπάρχον στρες είναι σαν να προσπαθεί 
να γιατρέψει μια υπάρχουσα πληγή κι όχι να διορθώσει την αιτία που την προκάλεσε. Η 
επιχείρηση πρέπει να δίνει προτεραιότητα στην πρόληψη καταστάσεων που προκαλούν στρες 
στους εργαζόμενους και να λαμβάνει σοβαρά υπόψη το ενδεχόμενο επέκτασης του στρες και 
στην υγεία στις περιπτώσεις που τα άτομα εκτίθονται διαρκώς σε στρεσογόνες καταστάσεις. 
(Arandelovic & Ilic, 2006)  
Η πρόληψη και η διαχείριση του στρες εξαρτάται άμεσα από την κουλτούρα του οργανισμού  η 
οποία πρέπει να συμβάλλει στην αντιμετώπισή του με κατανόηση και διάθεση βοήθειας κι όχι με 
κατηγορίες και κριτική διάθεση.  
Οι  Khalatbari et al. (2013) ερευνώντας τη σχέση του εργασιακού στρες, της εργασιακής 
ικανοποίησης, της παρακίνησης, της επαγγελματικής εξουθένωσης και του στρες, κατέληξαν στο 
συμπέρασμα πως υπάρχει θετική συσχέτιση μεταξύ του εργασιακού στρες, της εργασιακής 
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εξουθένωσης και της ψυχολογικής πίεσης. Ενώ δεν υπήρξε συσχέτιση μεταξύ εργασιακής 
εξουθένωσης και της αίσθησης της ψυχολογικής πίεσης, όπως επίσης δεν υπήρξε συσχέτιση 
μεταξύ της κινητοποίησης, της εργασιακής εξουθένωσης και της αίσθησης ψυχολογικής πίεσης. 
Οι Vakola & Nikolaou (2005) μελετούν σε δείγμα 292 συμμετεχόντων με ένα νέο εργαλείο 
αξιολόγησης τη σχέση μεταξύ της στάσης των εργαζομένων απέναντι στις οργανωσιακές αλλαγές 
και την οργανωσιακή συμπεριφορά, το εργασιακό στρες και την οργανωσιακή δέσμευση. Τα 
αποτελέσματα επαλήθευσαν για μια φορά ακόμη, την αρνητική συσχέτιση μεταξύ εργασιακών 
παραγόντων στρες και στάσεων για αλλαγή, αποδεικνύοντας ότι τα έντονα στρεσαρισμένα άτομα 
επιδείκνυαν μειωμένη δέσμευση και αυξημένη απροθυμία να αποδεχτούν τις οργανωσιακές 
αλλαγές. Σύμφωνα με τα ευρήματα της συγκεκριμένης έρευνας μεγάλη επίδραση στη στάση των 
εργαζομένων για αλλαγή, έχουν οι κακές διαπροσωπικές σχέσεις. Τέλος, αποδείχτηκε ότι η 
οργανωσιακή δέσμευση δεν μεσολαβεί στις σχέσεις μεταξύ εργασιακού στρες και στάσης για 
αλλαγή.    
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2.7. Εργασιακή ανασφάλεια  
 
Η εργασιακή ζωή έχει υποστεί δραματικές αλλαγές με την πάροδο του χρόνου λόγω της 
οικονομικής ύφεσης, της τεχνολογικής προόδου και του συνεχούς ανταγωνισμού. 
Ο όρος της εργασιακής ανασφάλειας έχει σύμφωνα με τους Νäswal & De Witte (2003) πολλές 
ερμηνείες, όπως η ανησυχία του ατόμου για τη θέση εργασίας του ή σύμφωνα με άλλη εκδοχή 
είναι η  απειλή που αισθάνεται ο εργαζόμενος για την απασχόλησή του. Η εργασιακή ανασφάλεια 
είναι αποτέλεσμα της απειλής που νιώθει το άτομο ως προς τις προσωπικές του ανάγκες για 
ασφάλεια (Dick et al., 2006).  
Όλοι οι παραπάνω ορισμοί εμπεριέχουν το υποκειμενικό στοιχείο που βασίζεται σε 
προσωπικές εκτιμήσεις αβέβαιων καταστάσεων του εργασιακού περιβάλλοντος, ενώ η αίσθηση 
αυτή μπορεί να διαφέρει από άτομο σε άτομο ανεξάρτητα από το γεγονός ότι εκτίθενται στον ίδιο 
κίνδυνο. Άτομα που δεν τους απασχολεί η απώλεια εργασίας, εξ’ ορισμού δεν νιώθουν εργασιακή 
ανασφάλεια και δεν υποφέρουν από τις συνέπειές της. 
Μεγάλο μέρος της διεθνούς βιβλιογραφίας συσχετίζει αναφορές ατόμων γύρω από το 
εργασιακό στρες, την επαγγελματική ευημερία και την υγεία και καταλήγει ότι επηρεάζονται από 
τη διάθεση σε συνδυασμό με θετικά και αρνητικά στοιχεία του χαρακτήρα. Άτομα με αρνητική 
διάθεση και χαρακτήρα τείνουν συνήθως να κρίνουν τους εαυτούς τους και τους άλλους με 
αρνητικό τρόπο ενώ τους θετικούς χαρακτήρες τους χαρακτηρίζει ενέργεια, ενθουσιασμός και 
ευχάριστη διάθεση (Hellgren et al., 1999). 
Οι ιδιοκτησιακές μεταβολές ως οργανωσιακή αλλαγή αυξάνει αποδεδειγμένα την εργασιακή 
ανασφάλεια των εργαζομένων, όπως έχει αποδείχθηκε κ από τη μελέτη PSYRES (2011), ακόμη 
και πέντε χρόνια μετά την ιδιοκτησιακή αλλαγή. 
Οι οργανωσιακές αλλαγές περιέχουν προβληματισμό, άγχος και σε μεγάλο βαθμό εργασιακή 
ανασφάλεια, παράγοντας ο οποίος επηρεάζει αρνητικά την ψυχολογία του ατόμου καθώς αντιδρά 
σε αυτό και προσπαθεί ταυτόχρονα να το αντιμετωπίσει. Δεν υπάρχουν συγκεκριμένες τεχνικές 
για την αντιμετώπισή του καθώς το άτομο νιώθει έντονη αβεβαιότητα για το μέλλον. 
Το παρατεταμένο στρες ως συνέπεια της εργασιακής ανασφάλειας έχει αρνητικές συνέπειες 
στην ευημερία σε σχέση με την εργασία  και σαφή χειροτέρευση της εργασιακής ικανοποίησης, 
της δέσμευσης στον οργανισμό και της εμπλοκής στην εργασία. Τα παραπάνω αρνητικά έχουν 
ως επακόλουθο να αποχωρούν εργαζόμενοι που είναι σημαντικοί για την επιχείρηση. Αναζητούν 
αλλού εργασία με πιο σίγουρες συνθήκες εργασίας, γεγονός που βλάπτει τη φήμη του 
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οργανισμού και του δημιουργεί δυσκολίες στην προσέλκυση νέου ανθρώπινου δυναμικού 
(Νäswal & De Witte, 2003). 
Οι Appelbaum et al. (2000) παρουσιάζουν μια εκτεταμένη βιβλιογραφική επισκόπηση 
σχετικών μελετών και τονίζουν πως κατά το στάδιο της συγχώνευσης ο καλύτερος τρόπος για την 
αποφυγή του υπερβολικού στρες των εργαζομένων, με ότι αυτό συνεπάγεται (εργασιακή 
ανασφάλεια, μειωμένη εργασιακή ικανοποίηση, κ.ά.) είναι η επικοινωνία κι η σωστή και τίμια 
ενημέρωση από τους διευθύνοντες συμβούλους. Όταν γίνεται σαφής και συγκεκριμένη 
ενημέρωση χωρίς αόριστες έννοιες, τότε ο εργαζόμενος μπορεί να κατανοήσει τα θετικά 
αποτελέσματα της συγχώνευσης, να αντιληφθεί τι πρόκειται να συμβεί στο μέλλον ώστε να 
αντιμετωπίσει πιο εύκολα αβέβαιες καταστάσεις και να συμβάλλει  ενεργά ώστε να επιτευχθούν οι 
στόχοι της Σ&Ε. Τέλος σε ατομικό επίπεδο η σωστή επικοινωνία μπορεί να αυξήσει την απόδοση 
και να μειώσει την αβεβαιότητα κι ανασφάλεια. 
Στα κατά μιας ρεαλιστικής επικοινωνίας, στη συνέχεια, συγκαταλέγονται η πιθανή 
ενεργοποίηση των ανταγωνιστών και το ενδεχόμενο οι εργαζόμενοι να αφήσουν τον οργανισμό 
και να αναζητήσουν άλλη εργασία από το να υπομείνουν εν γνώσει τους τη διαδικασία της 
αλλαγής. Το ρίσκο μπορεί να είναι μεγάλο αλλά σε κάθε περίπτωση η επιχείρηση θα πρέπει να 
το αναλαμβάνει.  
Τα επίπεδα της εργασιακής ανασφάλειας σύμφωνα με τους Νäswal & De Witte (2003),  
μπορεί να διαφέρουν μεταξύ των ατόμων όπως προαναφέρθηκε ήδη, καθώς εξαρτάται από το 
πόσο σοβαρή απειλή το θεωρεί ο κάθε εργαζόμενος. Τα ανασφαλή κι ευαίσθητα άτομα νιώθουν 
πιο έντονο τον κίνδυνο σε σχέση με συναδέλφους τους που αναφέρουν χαμηλότερα επίπεδα 
εργασιακής ανασφάλειας και ενδεχομένως να σχετίζεται με τον έλεγχο που έχουν σε κάποιες 
καταστάσεις.  
Επίσης οι Νäswal & De Witte (2003) βάσει της έρευνάς τους, αναφέρουν πως υπάρχουν 
επίσης δημογραφικές μεταβλητές που παίζουν σημαντικό ρόλο, όπως είναι η ηλικία και το φύλο. 
Οι μεγαλύτεροι ηλικιακά εργαζόμενοι νιώθουν μεγαλύτερη ανασφάλεια σε σχέση με τους 
νεώτερους συναδέλφους τους.  
Οι άνδρες επίσης αισθάνονται περισσότερο άγχος όταν έρχονται αντιμέτωποι με αβέβαιες 
καταστάσεις και με τον κίνδυνο απώλειας εργασίας σε σχέση με τις γυναίκες συναδέλφους τους. 
Αυτό αποδίδεται στον παραδοσιακό ρόλο του άνδρα στην οικογένεια και στο γεγονός ότι στηρίζει 
οικονομικά τα υπόλοιπα μέλη της οικογένειας. Άνδρες των οποίων όμως οι σύζυγοι εργάζονται 
νιώθουν μικρότερη εργασιακή ανασφάλεια καθώς είναι λιγότερο εξαρτημένοι από το δικό τους 
εισόδημα, ενώ μπορούν να στηριχθούν στη σύντροφό τους ή στην οικογένεια στην περίπτωση 
που χάσουν την εργασία τους. Σε περιπτώσεις που υπάρχουν παιδιά στην οικογένεια τα 
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πράγματα είναι τελείως διαφορετικά και καθώς τα επίπεδα εργασιακής ανασφάλειας είναι σαφώς 
μεγαλύτερα. 
Το κοινωνικό στάτους επηρεάζει το επίπεδο της εργασιακής ανασφάλειας σε διαφορετικούς 
τύπους εργαζόμενων όπως υπάλληλοι γραφείων με διάφορες διαβαθμίσεις στην ιεραρχία, 
διευθύνοντες συμβούλους, κ.ά. Οι ανώτεροι υπάλληλοι και οι μάνατζερς εξαρτώνται λιγότερο, 
σύμφωνα πάντα με την έρευνα, από το εισόδημά τους σε σχέση με τους υφισταμένους τους, τους 
εργαζόμενους μεσαίας τάξης οι οποίοι και νιώθουν πιο έντονη εργασιακή ανασφάλεια. 
Το μορφωτικό επίπεδο των εργαζομένων επίσης σχετίζεται άμεσα με το κοινωνικό στάτους 
που αποτελεί έναν εξίσου σημαντικό παράγοντα που επηρεάζει τις μεταγενέστερες αποφάσεις 
των εργαζομένων. Οι υπάλληλοι και όσοι έχουν ανωτέρου επιπέδου μόρφωση διακατέχονται από 
μικρότερη εργασιακή ανασφάλεια σε σχέση με εργαζόμενους χαμηλότερης μόρφωσης, με 
λιγότερα προσόντα και γνώσεις γεγονός που τους καθιστά ευάλωτους να αντιμετωπίσουν τέτοιες 
καταστάσεις. 
Οι Νäswal & De Witte (2003) λαμβάνουν υπόψη και δευτερεύοντες παραμέτρους όπως οι 
ώρες εργασίας και το ωράριο εργασίας, αν είναι πλήρους ή μερικής απασχόλησης. Οι 
εργαζόμενοι μερικής απασχόλησης δεν νιώθουν κομμάτι του οργανισμού και διαφοροποιούνται  
σε σχέση με τους εργαζόμενους πλήρους ωραρίου γι’ αυτό και υπάρχει πιο έντονο συναίσθημα 
εργασιακής ανασφάλειας, ιδιαιτέρως σε περιόδους κρίσης. Τις ίδιες απόψεις και συναισθήματα 
βιώνουν και οι εργαζόμενοι που έχουν συνάψει με την εταιρεία διαφορετικά είδη συμβολαίου, 
όπως συμβόλαια ορισμένου χρόνου, με ανεξάρτητα συμβόλαια, οι περιστασιακοί εργαζόμενοι, εξ 
αποστάσεως και άλλες περιπτώσεις εξαρτημένης εργασίας.  
Τέλος, θα πρέπει να επισημανθεί ότι σε έντονες περιόδους ανασφάλειας, σημαντικό ρόλο 
παίζει η κοινωνική υποστήριξη καθώς σύμφωνα με τους Νäswal & De Witte (2003) μπορεί να 
μειωθεί το αίσθημα της εργασιακής ανασφάλειας και να μειωθούν επίσης και οι αρνητικές 
συνέπειες στην ευημερία σε σχέση με την εργασία  ενώ τέλος επηρεάζεται και η στάση των 
εργαζομένων προς την εργασία τους. Τα μέλη των σωματείων επωφελούνται από τη θετική 
στήριξη που παρέχει το σωματείο στα μέλη του σε δύσκολες περιόδους. Επομένως, αν ο 
εργαζόμενος νιώθει ότι μπορεί να εμπιστευτεί κάποιον που θα παλέψει και θα αγωνιστεί για τα 
δικαιώματά του ώστε να αποτραπεί το ενδεχόμενο απώλειας της θέσης εργασίας του, τότε ο 
εργαζόμενος μπορεί να αισθάνεται μειωμένη εργασιακή ανασφάλεια. 
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2.8. Απόδοση 
 
Η απόδοση και η παραγωγικότητα ως μέγεθος μέτρησης της απόδοσης, είναι έννοιες που 
σχετίζονται άμεσα με την εργασιακή ικανοποίηση που νιώθει ο εργαζόμενος ή λαμβάνει ως 
αποτέλεσμα της εργασίας του. 
Οι Shaikh et al. (2012) στη μελέτη τους για τη σχέση μεταξύ εργασιακής ικανοποίησης και 
απόδοσης, αναφέρουν πως πολλοί είναι οι λόγοι που επηρεάζουν την εργασιακή ικανοποίηση 
ενός εργαζόμενου με συνέπεια να υπάρχουν αρνητικές επιδράσεις στην απόδοση στην εργασία. 
Τέτοιες μπορεί να είναι η δυσαρέσκεια από την έλλειψη ευκαιριών που δίνονται, ή η δυσαρέσκεια 
από το μισθό, οι πολλές υπερωρίες, η υποτίμηση των ικανοτήτων ή και οι προβληματικές σχέσεις 
των εργαζομένων με τους προϊσταμένους τους και με τους συναδέλφους τους. Υποστηρίζουν 
επίσης πως όταν κάποιος εργαζόμενος είναι ευχαριστημένος και ικανοποιημένος από τις 
συνθήκες εργασίας τότε αποδίδει καλύτερα στην εργασία του. Αν και είναι δύσκολο να καθοριστεί 
επακριβώς η σχέση που συνδέει την ικανοποίηση με την απόδοση, είναι σίγουρο πως υπάρχει 
υψηλή θετική σχέση μεταξύ ικανοποιημένων εργαζόμενων και απόδοσης.   
Έρευνες των Hackman & Oldham (1974) σχετικά με την παραγωγικότητα και την αποξένωση 
των εργαζομένων από την εργασία, είχαν ως αποτέλεσμα την εισαγωγή  μετρήσεων και τύπων 
για τον επανασχεδιασμό της εργασίας για τη δημιουργία στρατηγικής για επερχόμενες 
οργανωσιακές αλλαγές. Η βασική τους θεωρία αναφέρει πως για να επιτευχθούν θετικά 
εργασιακά και προσωπικά αποτελέσματα π.χ. υψηλά εσωτερικά κίνητρα, ικανοποίηση, ποιοτική 
απόδοση και ελαχιστοποίηση της συστηματικής απουσίας, σημαντική προϋπόθεση είναι να 
συνυπάρχουν σε ψυχολογικό επίπεδο:  
 η εμπειρική εργασιακή σπουδαιότητα (experienced meaningfulness of the work)  
 η εμπειρική υπευθυνότητα για τα αποτελέσματα της εργασίας (experienced 
responsibility for outcomes of the work)   
 και η γνώση για τα πραγματικά αποτελέσματα της εργασίας (knowledge of the actual 
results of the work activities).   
Εισάγουν παράλληλα τον τύπο υπολογισμού του βαθμού δυνητικής εργασιακής 
ενεργοποίησης του ατόμου (MPS: Motivating Potential Score),  που έχει την παρακάτω μορφή: 
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Το εργαλείο που εισήγαγαν οι Hackman και Oldham είναι το JDS (Job Diagnostic Survey),  
μετρά και παρέχει πληροφορίες σχετικά με τις δεξιότητες και τα ταλέντα του εργαζόμενου, αν το 
άτομο ολοκληρώνει την εργασία από μόνο του ή εμπλέκονται κι άλλα άτομα, το κατά πόσο το 
αποτέλεσμα της εργασίας του επιδρά στη ζωή ή την εργασία των γύρω του και το βαθμό  
αυτονομίας του ατόμου στον προγραμματισμό της εργασίας του κι αν αποφασίζει για τις 
διαδικασίες διεκπεραίωσής της.  
Μετρά επίσης τη διάσταση της σημαντικότητας της πληροφόρησης του ατόμου για την 
αποτελεσματικότητα της απόδοσης της εργασίας του, τόσο από τους προϊσταμένους του όσο και 
από τους συναδέλφους του, συμπεριλαμβανομένων και των πελατών.  
Αν και δεν μετρά την παραγωγικότητα ή την αντίληψη των εργαζομένων σχετικά με την 
παραγωγικότητά τους, λαμβάνει υπόψη και δίνει πληροφορίες σχετικά με το βαθμό ικανοποίησης 
του ατόμου, τον βαθμό αυτο-ενεργοποίησης του εργαζόμενου για αποτελεσματική απόδοση στην 
εργασία του καθώς το γεγονός να είναι αποτελεσματικός συνδέεται με εσωτερικά θετικά 
αισθήματα ή τα αισθήματά του είναι αρνητικά όταν θεωρεί ότι δεν αποδίδει.    
Παράλληλα το JDS, μετρά την ικανοποίηση σε σχέση με την εργασιακή ασφάλεια, σε σχέση με 
την πληρωμή κι άλλης μορφής αποζημιώσεις, την ‘κοινωνική ικανοποίηση’ δηλαδή τι νιώθει το 
άτομο σε σχέση με τον περίγυρο, τους προϊσταμένους και τους συναδέλφους, από τις ευκαιρίες 
που του δίνονται για προσωπική και επαγγελματική ανάπτυξη και εξαρτάται άμεσα με τα 
χαρακτηριστικά του ατόμου. Φιλόδοξα άτομα ανταποκρίνονται θετικά σε επαγγέλματα με υψηλή 
κινητοποίηση , ενώ άτομα που δεν έχουν υψηλούς στόχους καριέρας βρίσκουν αγχωτικά τέτοιου 
είδους επαγγέλματα που απαιτούν διαρκή κινητοποίηση.   
Οι Bryson, Forth et al., (2014), που μελέτησαν το πώς η ευημερία σε σχέση με την εργασία  
επηρεάζει την απόδοση των εργαζομένων, αναφέρουν πως στη διεθνή βιβλιογραφία οι υψηλές 
εργασιακές επιδόσεις συνδέονται άμεσα με τα υψηλά επίπεδα εργασιακής ευεξίας κι αυτό γιατί 
υπάρχουν τρεις μηχανισμοί: 
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1. Πρώτον, επηρεάζονται οι γνωστικές ικανότητες των εργαζομένων και συνεπώς δίνεται 
η δυνατότητα να ενεργήσουν και να σκεφτούν πιο δημιουργικά έτσι ώστε να επιλύσουν 
πιο διεξοδικά καθημερινά προβλήματα της εργασίας. 
2. Δεύτερον, επηρεάζεται η στάση των εργαζομένων στην εργασία, τονώνοντας τη 
συνεργασία και τη συναδελφικότητα. 
3. Τρίτον, βελτιώνεται η φυσική και ψυχική υγεία, βελτιώνεται επίσης το αμυντικό 
σύστημα του οργανισμού κι αναρρώνουν πιο γρήγορα από ασθένειες, εξασφαλίζοντας 
υψηλά επίπεδα ενέργειας και προσπάθειας.  
Παρόλα αυτά δεν είναι απόλυτο πως υπάρχει πάντα άμεση σχέση μεταξύ ευημερίας από την 
εργασία και της απόδοσης. Για παράδειγμα ενδέχεται συγκεκριμένα χαρακτηριστικά, όπως υψηλά 
επίπεδα δημιουργικότητας και κοινωνικότητας του ατόμου να αυξήσουν την απόδοση στην 
εργασία, να αναπτύξουν την ομαδικότητα και την καλή σχέση με τους πελάτες. Επίσης, η 
συμπεριφορά των εργαζομένων και η εργασιακή τους στάση μπορεί να επηρεαστεί ανάλογα αν η 
ευημερία του ατόμου είναι είτε υψηλή είτε χαμηλή. 
Υπάρχουν λόγοι που αποδεικνύουν πως η σχέση μεταξύ εργασιακής ευημερίας και απόδοσης 
δεν απεικονίζεται πάντα στον εργασιακό χώρο, όπως προαναφέρθηκε. Για παράδειγμα η 
ευημερία σε σχέση με την εργασία  είναι χαμηλή μεταξύ μικρής ομάδας εργαζομένων και 
επηρεάζει αρνητικά μεγαλύτερη ομάδα εργαζομένων και κατά συνέπεια μειώνει και τα επίπεδα 
της απόδοσης της ομάδας.   
Σύμφωνα με τους Iqbal et al., (2015) παίζουν μεγάλο ρόλο στην απόδοση η συναδελφικότητα 
και η συνεργασία ενώ αποδεικνύουν πως υπάρχει έντονη θετική συσχέτιση μεταξύ εργασιακής 
ικανοποίησης και εργασιακής απόδοσης. Απέδειξαν πως υπάρχει θετική σχέση μεταξύ της 
εκπαίδευσης των τραπεζοϋπαλλήλων και της απόδοσης, αρνητική σχέση μεταξύ ωρών εργασίας 
και απόδοσης όπως και μεταξύ απόδοσης και επικοινωνίας. 
Σχηματικά παρουσιάζουν τους τομείς που ερευνούν κι επηρεάζουν την απόδοση όπως 
φαίνεται στο παρακάτω διάγραμμα: 
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Σχεδιάγραμμα 6:  Εργασιακή απόδοση και όψεις του προβλήματος 
    
Πηγή: Iqbal et al., (2015) 
Η απόδοση των εργαζόμενων στις τράπεζες επηρεάζεται αρνητικά, σύμφωνα με τους Lopes & 
Kachalia (2016), από το εργασιακό στρες που σε συνδυασμό με άλλους παράγοντες όπως είναι 
η ασάφεια ρόλων, ο φόρτος εργασίας, η εργασιακή πίεση, η προσπάθεια εξισορρόπησης 
εργασίας με την οικογενειακή ζωή εντείνεται περισσότερο. Συνεχίζοντας αναφέρουν πως οι τομείς 
που συνιστούν και επηρεάζονται από την απόδοση των εργαζομένων είναι η παραγωγικότητα, η 
εργασιακή ικανοποίηση, η ηθική, η συνεχής απουσία από την εργασία, η δημιουργικότητα, η 
προσοχή των ατόμων στην εξωτερική τους εμφάνιση, η επιμονή, η συνεργασία και η 
πρωτοβουλία. 
Οι οργανισμοί δείχνουν ενδιαφέρον για καλύτερη απόδοση των εργαζομένων τους αφού 
επηρεάζει τη συνολική απόδοση του οργανισμού και αποτελεί σημαντικό δείκτη επιτυχίας του.  
 
 
 
 
 
 
 
Απόδοση 
Υπερωρίες 
Εκπαίδευση 
Στρες 
Προβλήματα 
επικοινωνίας 
Μισθός / 
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2.9. Επαγγελματική εξουθένωση (Burnout) 
 
Η έννοια της επαγγελματικής εξουθένωσης είναι αδιαμφισβήτητα τα τελευταία χρόνια πολύ 
δημοφιλής όρος της ψυχολογίας και της επαγγελματικής υγείας. Συνδέεται άμεσα με πολλούς 
τομείς της καθημερινότητας και επηρεάζει την καθημερινότητα του εργαζόμενου τόσο στο χώρο 
εργασίας όσο και την προσωπική του ζωή. 
Η επαγγελματική εξουθένωση είναι το στρες που αποκτά κάποιος εργαζόμενος ως συνέπεια 
παρατεταμένης κι έντονης έκθεσής του σε φυσικές, ψυχικές και πνευματικές εργασιακές συνθήκες 
ή άλλους συναφείς στρεσογόνους παράγοντες κι εκδηλώνεται ως υπερβολική κούραση, κυνισμό, 
δυσκολία στην ενασχόληση με τα αντικείμενα της εργασίας του κι εξάντληση του ατόμου. Μπορεί 
να εκδηλωθεί σε οποιαδήποτε επαγγελματική ομάδα και οι αντιδράσεις είναι έντονες και 
παρατεταμένες σε χρονική διάρκεια ενώ εκφράζουν τη συναισθηματική, πνευματική και 
συμπεριφορική απόρριψη της εργασίας, δείχνοντας παράλληλα έντονη  εργασιακή απογοήτευση 
(Bakker et al., 2004; Maslach et al., 1997; Bakker & Costa, 2014). 
Η επαγγελματική εξουθένωση (burnout) είναι συνήθως αποτέλεσμα εργασιακής ανασφάλειας 
που βιώνει ο εργαζόμενος όταν απειλείται το μέλλον του, η ταυτότητά του και η οικονομική του 
σταθερότητα. Νιώθοντας το άτομο αδύναμο να αντιδράσει ή να επηρεάσει μια κατάσταση 
αισθάνεται στρες, ενώ όπως επισημαίνουν οι Blom et al. (2015), οι εργαζόμενοι παρουσιάζουν 
προβλήματα υγείας, μειωμένη εργασιακή ικανοποίηση και δέσμευση και σε αρκετές περιπτώσεις 
υπάρχει έντονη πρόθεση ή/και αναζήτηση άλλης εργασίας (Maslach et al., 1997). Τα 
αποτελέσματα της επαγγελματικής εξουθένωσης είναι ορατά τόσο στο ίδιο το άτομο όσο και στο 
χώρο εργασίας αλλά και στην κοινωνία γενικότερα. Όταν κάποιος εργαζόμενος παρουσιάζει 
συμπτώματα επαγγελματικής εξουθένωσης αυτά εκδηλώνονται με τη μορφή κατάθλιψης σε 
συνδυασμό με μειωμένη αποδοτικότητα στην εργασία, με διάφορα συμπτώματα ψυχικών και 
σωματικών ασθενειών και συνεχόμενη ή μακροχρόνια απουσία από την εργασία. Άλλα 
προβλήματα που παρουσιάζονται είναι το άγχος, η κατάθλιψη, προβλήματα ύπνου και μνήμης. 
Επίσης έχουν αναφερθεί η εξάρτηση από το αλκοόλ και η απογοήτευση από τη ζωή (Bakker & 
Costa, 2014). 
Οι Maslach et al. (1997) στη συνέχεια, επισημαίνουν πως το σύνδρομο του burnout, δηλαδή 
της συναισθηματικής κούρασης και του κυνισμού, συναντάται συχνότερα σε άτομα που 
εργάζονται και συναναστρέφονται με κόσμο και φτάνει κάποια στιγμή που δεν μπορούν να 
προσφέρουν άλλο.  
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Οι Blom et al. (2015) επίσης αναφέρουν πως η επαγγελματική εξουθένωση έχει τη μορφή 
χρόνιου στρες και στην πορεία παρουσιάζει συμπτώματα βαριάς εξουθένωσης στον εργαζόμενο 
που χειροτερεύουν όταν συνδυάζονται με προβληματικές και στρεσογόνες εργασιακές 
καταστάσεις. Σε έρευνές τους οι Blom et al. (2015)  αποδεικνύουν την ύπαρξη θετικής συσχέτισης 
μεταξύ εργασιακής ανασφάλειας και επαγγελματικής εξουθένωσης, ενώ επιβεβαιώνουν και 
προηγούμενες έρευνες σχετικά με την ύπαρξη θετικής σχέσης μεταξύ εργασιακής ανασφάλειας 
και συμπτωμάτων κατάθλιψης.  
Οι Bakker & Costa (2014) αναφέρουν πως εφόσον το άτομο περιέλθει σε αυτή την κατάσταση 
είναι δύσκολο να ανακάμψει και μπορεί να υποφέρει συνεχόμενα από πέντε έως και δεκαπέντε 
έτη. Συνεχίζοντας τη βιβλιογραφική τους επισκόπηση, αναφέρουν πως υπάρχουν ενδείξεις πως 
νευρωτικά ή τελειομανή άτομα υποφέρουν περισσότερο σε σχέση με άλλους συναδέλφους τους, 
καθώς χειρίζονται με λάθος τρόπο τις υψηλές απαιτήσεις του εργασιακού τους χώρους.   
Αυτό που προτείνουν οι Bakker & Costa (2014) για την πρόληψη ή την εξάλειψη των 
συμπτωμάτων της επαγγελματικής εξουθένωσης είναι, οι επιχειρήσεις να λειτουργήσουν πιο 
συντεταγμένα και να δείξουν περισσότερο ενδιαφέρον στις προσωπικές ανάγκες του κάθε 
εργαζόμενου. Οι οργανισμοί πρέπει να αναπτύξουν πολιτικές που θα εξισορροπούν τις 
εργασιακές απαιτήσεις και τους διαθέσιμους πόρους και να θέτουν ξεκάθαρους στόχους, έτσι 
ώστε να αποφευχθεί το ρίσκο ενός μελλοντικού burnout για τον εργαζόμενο. Η συνεχής 
ενδυνάμωση του εργαζόμενου κρίνεται απαραίτητη καθώς η ευημερία σε σχέση με την εργασία  
και η συμπεριφορά στην εργασία συνήθως έχει μεγάλη διακύμανση σε καθημερινή βάση. Η 
ανάκαμψη από μια περίοδο επαγγελματικής εξουθένωσης απαιτεί μια καίρια στρατηγική. Οι 
κοινωνικές δραστηριότητες (π.χ. έξοδος με φίλους), δραστηριότητες χαμηλής προσπάθειας 
(διάβασμα, περιήγηση στο ίντερνετ, μουσική) και οι φυσικές δραστηριότητες (π.χ. αθλητισμός, 
χορός) είναι κάποιες από τις λύσεις που προτείνουν και μπορεί να ενδυναμώσουν κάποιον για να 
ανταπεξέλθει με περισσότερη ενέργεια και ψυχολογική διάθεση στις καθημερινές εργασιακές του 
υποχρεώσεις. Οι εργαζόμενοι τέλος, πρέπει από μόνοι τους να διερευνήσουν ποιες από τις 
παραπάνω δραστηριότητες τους βοηθούν περισσότερο να ξεπεράσουν την κούραση και την 
κατάθλιψη που βιώνουν μέσα από την εργασία.  
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2.10. Ανακεφαλαίωση 
 
Στο κεφάλαιο αυτό έγινε βιβλιογραφική ανασκόπηση της ελληνικής και διεθνούς βιβλιογραφίας 
όπου παρουσιάστηκαν οι βασικές έννοιες, στις οποίες θα βασιστεί η μελέτη των αποτελεσμάτων 
της παρούσας έρευνας. Έγινε αναφορά σχετικά με τις οργανωσιακές αλλαγές και πως επιδρούν 
οι συγχωνεύσεις και εξαγορές στον ανθρώπινο παράγοντα.  
Λόγω της δύσκολης οικονομικής συγκυρίας των τελευταίων ετών, το τραπεζικό σύστημα της 
Ελλάδας βρίσκεται σε μια μακρά περίοδο αναδιάρθρωσης τόσο σε διοικητικό όσο και σε 
οργανωσιακό επίπεδο. Οι μεταβολές που συντελούνται μέσω των Σ&Ε για την επίτευξη 
καλύτερων αποτελεσμάτων και συνεργειών στον κλάδο, έχουν επιφέρει σημαντικές αλλαγές, που 
στόχο έχουν την ενδυνάμωση της ανταγωνιστικής τους θέσης στην εγχώρια αλλά και παγκόσμια 
αγορά, αποσκοπώντας στις ωφέλειες των οικονομιών κλίμακας που δημιουργούνται.  
Από την άλλη πλευρά, οι μεταβολές στο ιδιοκτησιακό καθεστώς και παράλληλα στο 
οργανωσιακό επίπεδο δεν επιφέρουν απαραιτήτως  θετικά αποτελέσματα στο εργατικό δυναμικό 
των οργανισμών ενώ αναλόγως από που προέρχονται οι εργαζόμενοι (από την αγοράστρια ή την 
εξαγοραζόμενη εταιρεία) έχουν διαφορετική θεώρηση της διαδικασία της αλλαγής. Οι αγοραστές 
από τη μια, διακατέχονται από τον αέρα υπεροχής ενώ οι ‘υπάλληλοι της εξαγοραζόμενης 
εταιρείας’ και τα στελέχη τους προσπαθούν να αντιμετωπίσουν τις ριζικές αλλαγές που 
συντελούνται σε όλους τους εργασιακούς τομείς. Οι αγοραστές ενεργούν ως ‘νικητές’ και 
προσπαθούν να επιβληθούν τόσο στην επιβολή της δικής τους κουλτούρας στο νέο οργανισμό, 
αλλά και σε θέματα εργασιακής καθημερινότητας.  
Όλες οι μελέτες συγκλίνουν στην άποψη πως υπάρχουν δυσκολίες προσαρμογής για το 
σύνολο του εργατικού δυναμικού του νέου οργανισμού. Οι συμπεριφορικές έννοιες που 
μελετούνται στη συγκεκριμένη έρευνα, αφορούν κυρίως την πλευρά των ‘εργαζομένων της 
εξαγοραζόμενης εταιρείας’. Αναλύονται έννοιες της διεθνούς και ελληνικής βιβλιογραφίας που 
σχετίζονται με τις επιδράσεις των Σ&Ε στο άτομο, όπως η εργασιακή ασφάλεια, η εργασιακή 
ικανοποίηση, το στρες κι οι επιπτώσεις στο άτομο, η έννοια της ευημερίας που σχετίζεται με την 
εργασία (well-being), της επαγγελματικής εξουθένωσης (burnout) και της απόδοσης. 
Όλες οι αλλαγές που συντελούνται, επιφέρουν αδιακρίτως ανατροπή των ισορροπιών του 
ατόμου και της ομάδας. Μια αιφνίδια αλλαγή στην εργασιακή καθημερινότητα προκαλεί πάντα 
μεγάλη αναστάτωση ενώ σε σχέση το χαρακτήρα και την εσωτερική δύναμη του καθενός  
τυγχάνει διαφορετικής αντιμετώπισης. Οι πιο συναισθηματικοί τύποι εργαζομένων συνήθως, 
δυσκολεύονται να αντιμετωπίσουν τις αλλαγές και δεν παραμείνουν αλώβητοι από τις επιδράσεις 
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τους. Οι πιο δυναμικοί και οπορτουνιστές εργαζόμενοι δράττονται των ευκαιριών για ανέλιξη της 
καριέρας τους. 
Συνήθως, οι περισσότεροι εργαζόμενοι βιώνουν έντονα το άγχος από την ανατροπή των 
ισορροπιών, αισθάνονται έντονη την απώλεια ταυτότητας, ενώ επιπτώσεις υπάρχουν και στην  
ισορροπία της εργασιακής ζωής με την οικογένεια. Η εμπειρία μιας διαδικασίας Σ&Ε οδηγεί τους 
εργαζόμενους στο να επικεντρωθούν στην επιβίωσή τους τόσο εντός του οργανισμού όσο και 
στην κοινωνία.  
Οι αλλαγές που συντελούνται εντός του οργανισμού επηρεάζουν συνήθως αρνητικά, το 
εργασιακό κλίμα και την κουλτούρα των δύο συγχωνευμένων μερών, κι η κάθε  πλευρά 
προσπαθεί να επιβληθεί στην άλλη.  Οι περισσότερες έρευνες έχουν αποδείξει πως υπάρχει 
θετική συσχέτιση μεταξύ ενός παραγωγικού εργασιακού περιβάλλοντος και της εργασιακής 
ικανοποίησης που λαμβάνουν οι εργαζόμενοι.  Οι αλλαγές στους ρόλους των εργαζομένων, οι 
αλλαγές στο εργασιακό κλίμα, η μειωμένη εργασιακή ασφάλεια που νιώθει ο εργαζόμενος 
επηρεάζουν αρνητικά την ικανοποίησή του και κατά συνέπεια και την απόδοση.  
Στη συνέχεια η μειωμένη εργασιακή ικανοποίηση και απόδοση επηρεάζουν διάφορα πεδία της 
ευημερίας που σχετίζεται με την εργασία (well-being), όπως είναι η φυσική και συναισθηματική 
κατάσταση, οι αξίες του ατόμου και η προσωπική ανάπτυξη του εργαζόμενου.    
Αυτό που τελικά βιώνει ο εργαζόμενος ως επακόλουθο της έντασης των εργασιακών 
μεταβολών των Σ&Ε, είναι το εργασιακό στρες. Λόγω της έντονης αβεβαιότητας, εξαιτίας του 
αυξημένου ωραρίου και των ευθυνών, της μείωσης των αποδοχών, ή της εργασιακής 
ανασφάλειας, επηρεάζεται αρνητικά η ικανοποίηση και η απόδοσή του κι έτσι αποδυναμώνεται η 
ικανότητα του ατόμου να ανταπεξέλθει σε συνήθεις δυσκολίες ενώ ταυτόχρονα παρατηρούνται 
δυσάρεστες επιπτώσεις στην επαγγελματική και προσωπική καθημερινότητά του (π.χ. ασθένειες, 
αλκοολισμός, γενικότερη απάθεια).     
Οι οργανωσιακές αλλαγές αποτελούν απειλή για τους εργαζόμενους που μοιραία οδηγούνται 
σε έντονη ανησυχία και εργασιακή ανασφάλεια. Οι αβέβαιες καταστάσεις που δυσχεραίνουν την 
εργασιακή καθημερινότητα καλλιεργώντας αρνητικά αισθήματα, μπορούν να αποφευχθούν αν η 
διοίκηση κάνει σωστή, έγκαιρη και έγκυρη ενημέρωση για τη διαδικασία της αλλαγής, ώστε ο 
εργαζόμενος ενημερωμένος για τους στόχους της συγχώνευσης να ενεργοποιηθεί προς τη 
σωστή κατεύθυνση και να συμβάλλει ενεργά στην επίτευξη των στόχων. 
Η παρατεταμένη κι έντονη έκθεση των εργαζομένων σε καταστάσεις στρες ή η υπερβολική 
κούραση (σωματική και ψυχολογική), οδηγούν στην επαγγελματική εξουθένωσή του (burnout). 
Αυτό σημαίνει εργασιακή απογοήτευση και συμπεριφορική απόρριψη της εργασίας. Η 
αντιμετώπιση τέτοιων καταστάσεων, μπορεί να γίνει τόσο από τον εργοδότη με ενίσχυση των 
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ατόμων που υποφέρουν από το σύνδρομο burnout, όσο κι από τα ίδια τα άτομα δημιουργώντας 
τις κατάλληλες προϋποθέσεις (κοινωνικοποίηση, φυσικές δραστηριότητες, χόμπι).  
Καταλήγοντας την ανάλυση, θα ασχοληθούμε στην παρούσα έρευνα με αν και κατά πόσο 
βρίσκουν τα παραπάνω εφαρμογή στην περίπτωση που μελετάμε. Αν δηλαδή τα αποτελέσματα 
επαληθεύουν ή όχι όσα υποστηρίζει η θεωρία και τι ισχύει στο ελληνικό τραπεζικό σύστημα. Τα 
ερωτήματα που προκύπτουν είναι:    
 Σε τι βαθμό διακατέχονται από στρες στην εργασιακή τους καθημερινότητα οι 
υπάλληλοι τραπεζών που έχουν βιώσει διαδικασίες συγχωνεύσεων; 
 Ποιοι παράγοντες έπαιξαν πιο σημαντικό ρόλο στη δημιουργία αρνητικών 
συναισθημάτων όπως εργασιακή ανασφάλεια,  μείωση της εργασιακής ικανοποίησης, 
κλπ; 
 Πως συνέβαλαν οι οργανωσιακές αλλαγές στην επαγγελματική εξουθένωση και στη 
μείωση της απόδοσης; 
Οι απαντήσεις των παραπάνω ερωτημάτων θα προσπαθήσουν να φωτίσουν σημεία της 
ελληνικής εργασιακής πραγματικότητας και πιο συγκεκριμένα του τραπεζικού τομέα όπως έχει 
διαμορφωθεί σήμερα έπειτα από τις συνεχείς αναδιαρθρώσεις των τελευταίων ετών. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 
ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΕΜΠΕΙΡΙΚΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 
 
3.1. Εισαγωγή 
Στο κεφάλαιο αυτό περιγράφεται ο σκοπός, τα ερευνητικά ερωτήματα, τα εργαλεία που 
χρησιμοποιούνται (ερωτηματολόγιο), η συλλογή και η ανάλυση δεδομένων της έρευνας. Σκοπός 
του κεφαλαίου είναι να περιγράψει τη διαδικασίας συλλογής δεδομένων, τη μεθοδολογία που 
ακολουθήθηκε έτσι ώστε επόμενοι ερευνητές να μπορούν να συγκρίνουν τα αποτελέσματά τους 
με αυτά της συγκεκριμένης έρευνας. 
 
3.2. Σκοπός 
Σκοπός της συγκεκριμένης εργασίας είναι να ερευνήσει υπό το πρίσμα της οικονομικής κρίσης 
των τελευταίων χρόνων, πως οι οργανωσιακές αλλαγές όπως οι συγχωνεύσεις κι οι εξαγορές, 
επιδρούν στην εργασιακή απόδοση και ικανοποίηση των εργαζομένων στον τραπεζικό κλάδο. 
Πιο συγκεκριμένα θα μελετηθεί η περίπτωση της εξαγοράς της Αγροτικής Τράπεζας από την 
Τράπεζα Πειραιώς. Ειδικότερα, θα μελετηθεί πως επηρεάστηκε η στάση και συμπεριφορά των 
εργαζομένων της εξαγοραζόμενης τράπεζας λόγω των εργασιακών μεταβολών και, αν και κατά 
πόσο το εργασιακό στρες, η εργασιακή ανασφάλεια, η επαγγελματική εξουθένωση και η ευημερία 
σε σχέση με την εργασία  των εργαζομένων που προέρχονται από συγχωνευμένες τράπεζες, 
επιδρούν στην απόδοση και εργασιακή ικανοποίηση. 
 
3.3. Ερευνητικά ερωτήματα 
Τα ερευνητικά ερωτήματα της παρούσας διπλωματικής είναι τα ακόλουθα: 
1. Πόσο ικανοποιημένοι ήταν/είναι οι εργαζόμενοι από την εργασία τους πριν και μετά από τη 
συγχώνευση; 
2. Ποιες αλλαγές επήλθαν στην εργασία τους ως συνέπεια της συγχώνευσης; 
3. Η αξιολόγησή του σχεδιασμού, της πορείας και της πραγματοποίησης της συγχώνευσης 
σε σχέση με τη διοίκηση και τον άμεσο προϊστάμενο.  
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4. Αν και σε ποιο βαθμό οι αλλαγές του εργασιακού περιβάλλοντος συνέβαλαν στην αύξηση 
του εργασιακού στρες και την εργασιακή εξουθένωση. 
5. Ποια κοινωνικά και δημογραφικά χαρακτηριστικά των τραπεζικών υπαλλήλων (φύλο, 
ηλικία, οικογενειακή κατάσταση, μορφωτικό επίπεδο, κλπ) επηρεάζουν την απόδοση και 
την ικανοποίηση κατά την οργανωσιακή αλλαγή. 
 
 
3.4. Ερευνητικά εργαλεία 
Το ερευνητικό εργαλείο της παρούσας μελέτης είναι το ερωτηματολόγιο, που βρίσκεται στο 
παράρτημα στο τέλος αυτής της εργασίας. Για την πραγματοποίηση της έρευνας 
χρησιμοποιήθηκαν 4 επιμέρους ερωτηματολόγια, η εγκυρότητα των οποίων είναι πιστοποιημένη 
αφού προέρχονται από έγκυρες ακαδημαϊκές πηγές κι έχουν χρησιμοποιηθεί από 
προηγούμενους ερευνητές ενώ παράλληλα έχουν αποδεδειγμένα υψηλό δείκτη αξιοπιστίας. Αυτά 
είναι το SOCIOLD 2006, το ερωτηματολόγιο PSYRES, το Maslach Burnout Inventory (MBI)   και 
τέλος το Job Satisfaction Survey (JSS Spector). 
Τα αρχικά ερωτήματα έχουν δημιουργηθεί από την ερευνήτρια και μετρούν κοινωνικά και 
δημογραφικά χαρακτηριστικά των συμμετεχόντων όπως φύλο, ηλικία, οικογενειακή κατάσταση, 
τα συνολικά χρόνια προϋπηρεσίας στον τραπεζικό τομέα και τα συνολικά έτη προϋπηρεσίας κλπ. 
Ένας μεγάλος αριθμός προτυποποιημένων ερωτήσεων εξετάστηκε αρχικά και παρέμειναν οι 
πιο σχετικές ερωτήσεις με τη δική μας περίπτωση.  
 
SOCIOLD 2006 
Το πρώτο στη σειρά ερωτηματολόγιο περιλαμβάνει 10 ερωτήσεις και είναι μέρος του 
SOCIOLD 2006 ακρωνύμιο των λέξεων Socio-economic and occupational effects on the health 
inequality of the older workforce. Key action 6, QRLT-2001-02292. Work package “ANALYSIS”. 
Το ‘SOCIOLD’ αποτέλεσε εργαλείο του τριετούς ερευνητικού προγράμματος (2003-2006) που 
χρηματοδοτήθηκε από την Ευρωπαϊκή Ένωση κι αφορούσε τη μελέτη περίπτωσης των εξής έξι 
χώρες της Ευρώπης: Δανία, Φιλανδία, Γαλλία, Ελλάδα, Ολλανδία και Ηνωμένο Βασίλειο. Στόχος 
αυτού του ερευνητικού προγράμματος ήταν η μελέτη των επιδράσεων του ατομικού κοινωνικό-
οικονομικού ή/και εργασιακού στάτους στη φυσική και ψυχική υγεία όπως και της ευημερίας που 
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σχετίζεται με την εργασία, με ιδιαίτερη έμφαση στους ηλικιακά μεγαλύτερους εργαζόμενους (Skalli 
et al., 2006). 
Εδώ χρησιμοποιείται με σκοπό τη μέτρηση της ικανοποίηση του εργαζόμενου σε σχέση με  το 
περιβάλλον εργασίας, τη συμπεριφορά του εργοδότη, την ελευθερία πρωτοβουλίας, την 
εργασιακή ασφάλεια, την ένταση και το άγχος στη δουλειά, το φόρτο εργασίας, τις ώρες εργασίας 
και τις αμοιβές, και τις ευκαιρίες που του δίνονται για προσωπική κι εργασιακή ανάπτυξη.  
Αντίστοιχες πτυχές της εργασιακής ικανοποίησης εξετάζονται επίσης στην εργασία των 
Pouliakas & Theodossiou (2009).  
 
Job Satisfaction Survey (JSS) Spector 
Το ερωτηματολόγιο Job Satisfactory Survey (JSS) του Paul E. Spector, χρησιμοποιείται  για 
την μέτρηση της ικανοποίησης των εργαζόμενων στο χώρο εργασίας τους.  
Δημιουργήθηκε από τον Spector το 1985 για τη μέτρηση της εργασιακής ικανοποίησης κι 
αποτελείται από 36 ερωτήσεις. Αρχικά δημιουργήθηκε ως εργαλείο μέτρησης της εργασιακής 
ικανοποίησης στην παροχή υπηρεσιών, στο δημόσιο τομέα και για μη κερδοσκοπικές 
οργανώσεις. Μετρά εννέα διαφορετικές όψεις της εργασιακής ικανοποίησης και οι υποκατηγορίες 
που δημιούργησε ο Spector για να διευκολύνει το ερευνητικό του κομμάτι ήταν οι εξής: ο μισθός, 
οι ευκαιρίες ανέλιξης, οι πρόσθετες παροχές, η εκτίμηση κι η αναγνώριση (ως ενδεχόμενες 
ωφέλειες), η εποπτεία, οι συνάδελφοι, η φύση της εργασίας, η επικοινωνία και τέλος οι συνθήκες 
εργασίας. 
Οι επόμενες 6 ερωτήσεις που παρατίθενται είναι μέρος του ερωτηματολογίου και τμήμα του 
Job Satisfaction Survey (JSS) του Spector και εδώ χρησιμοποιείται για να συλλέξει 
απαντήσεις για δύο περιόδους, τόσο για πριν όσο και για μετά τη συγχώνευση. Τα ερωτήματα 
που πρέπει να απαντηθούν είναι τα εξής: 
1. Όταν εκτελώ καλά μια εργασία λαμβάνω την αναγνώριση που θα έπρεπε; 
2. Η γραφειοκρατία παρεμποδίζει την διεκπεραίωση της εργασίας μου 
3. Η επικοινωνία εντός της υπηρεσίας είναι καλή 
4. Συχνά αισθάνομαι ότι δεν γνωρίζω τι πρόκειται να συμβεί στην εργασία μου 
5. Συνυπάρχω αρμονικά με τους συναδέλφους μου  
6. Η εργασία μου είναι ευχάριστη και μ’ αρέσει να την εκτελώ  
Οι εργαζόμενοι της πρώην ΑΤΕbank καλούνται να απαντήσουν μέσω της 6βαθμης κλίμακας 
Likert  (από το 1 έως το 6) από ‘διαφωνώ πάρα πολύ’ έως ‘συμφωνώ πάρα πολύ’ τόσο για πριν 
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όσο και για μετά τη συγχώνευση των τραπεζών. Η αντιστοιχία των συγκεκριμένων ερωτήσεων 
που επιλέχθηκαν από το Job Satisfaction Survey (JSS) Spector είναι οι: 5, 15,9 ,26, 25, 35 και 17 
(σε μία).  
 
Ερωτηματολόγιο PSYRES 
Το ερωτηματολόγιο PSYRES (PSYRES-project: Psychological health and well-being in 
restructuring) δημιουργήθηκε υπό την αιγίδα τεσσάρων ινστιτούτων TNO, FIOH, NRCWE και 
CIOP-PIB και  αφορά αλλαγές που έλαβαν χώρα στον εργασιακό χώρο τα τελευταία δύο χρόνια, 
με στόχο : 
 Να δώσει τη δυνατότητα μέτρησης σημαντικών ψυχολογικών πτυχών της 
οργανωσιακής αλλαγής, όπως η αξιολόγηση του μεγέθους των αλλαγών κατά τη 
διάρκεια των μεταβολών, της σημαντικότητας των αλλαγών για το άτομο, το τρόπο της 
επιχειρησιακής διαχείρισης  κατά τη διάρκεια των αλλαγών και το ρόλο των πρόσθετων 
προσωπικών μεταβλητών (αντοχή στην αλλαγή, τρόπο διαχείρισης). 
 Να αποτελέσει διερευνητικό εργαλείο των εταιρειών που υπόκεινται αλλαγές, για τη 
σωστή εφαρμογή της διαδικασίας και διαρκούς παρακολούθησης ψυχολογικών 
επιδράσεων στο άτομο κι ανάλυσης των αιτιών που ευθύνονται για τη δημιουργία τους. 
Επιπλέον η Ευρωπαϊκή νομοθεσία υποχρεώνει τους εργοδότες όλων των χωρών-μελών 
να διεξάγουν έρευνες εκτίμησης κινδύνων που παρουσιάζονται μετά τις αλλαγές που 
συμβαίνουν σε έναν οργανισμό. 
Το PSYRES-project γενικότερα έχει ως στόχο να: 
 Να αποκτήσει γνώση σε βάθος για τις επιδράσεις των διαφορετικών τύπων 
οργανωσιακών μεταβολών στην ψυχολογική υγεία και ευημερία σε σχέση με την 
εργασία  των εργαζομένων που εργαζόταν πριν, κατά τη διάρκεια και μετά το 
μετασχηματισμό. 
 Να εξετάσει μέσα από ποια μονοπάτια της αλλαγής μπορεί να επηρεαστεί η ευημερία 
σε σχέση με την εργασία  του ατόμου, όπως για παράδειγμα τι ρόλος παίζει η ανάμειξη 
του εργαζόμενου στη διαδικασία της αλλαγής, η στήριξη από τον προϊστάμενο κατά τη 
διάρκεια των αλλαγών. 
 Να εξερευνήσει ποιες κατηγορίες εργαζομένων βρίσκονται σε κίνδυνο να αναπτύξουν 
ψυχολογικά προβλήματα υγείας και ποιοι εργαζόμενοι χρειάζονται στήριξη κατά τη 
διάρκεια τω αλλαγών. 
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 Να μπορέσουν να καθοριστούν αποτελεσματικές προληπτικές διαδικασίες και 
πρακτικές που θα ελαχιστοποιήσουν τις αρνητικές επιδράσεις των οργανωσιακών 
μεταβολών και να ενισχύσουν τα θετικά αποτελέσματα. 
Το συγκεκριμένο ερωτηματολόγιο αποτελείται από τρία τμήματα, ενώ οι κατηγορίες που 
ερευνώνται είναι οι εξής: 
1. Ο τύπος της αλλαγής 
2. Η αξιολόγηση του μεγέθους και της σπουδαιότητας της αλλαγής 
3. Την εκτίμηση της διαχείρισης κατά τη διάρκεια των αλλαγών από τα ανώτερα 
στελέχη, από άποψη πληροφόρησης, υποστήριξης, εμπιστοσύνης και εμπλοκής 
των εργαζομένων. 
4. Ευημερία που σχετίζεται με το επάγγελμα (well-being) σε σχέση με θετικές 
επιδράσεις και συνέπειες (επαγγελματική ικανοποίηση, απόδοση, πρωτοποριακές 
μέθοδοι ενασχόλησης) και τις αρνητικές (όπως στρες, τάση για αποχώρηση, 
συναισθηματική κούραση, απουσία λόγω ασθένειας)  
5. Ψυχο-κοινωνικά χαρακτηριστικά του επαγγέλματος 
6. Προσωπικούς παράγοντες. 
Να τονισθεί πως έχουν παρέλθει τέσσερα χρόνια από τη συγκεκριμένη συγχώνευση των δύο 
τραπεζών κι ίσως θεωρηθεί παρακινδυνευμένο πως ανακαλούνται μνήμες του παρελθόντος, το 
συγκεκριμένο ερωτηματολόγιο έχει ελεγχθεί σε παρόμοιες περιπτώσεις για την εγκυρότητα των 
αποτελεσμάτων του. Πρωτοελέγχθηκε στην Πολωνία όπου κι έγινε για πρώτη φορά τέτοιου 
είδους έρευνα στη χώρα, με συλλογή δεδομένων σε ψυχολογικά θέματα εργαζομένων σε 
εταιρείες που μετασχηματίστηκαν στη δομή και στη διοίκησή τους και το οποίο διεξήχθη μετά από 
δύο χρόνια. Στη Δανία μελετήθηκαν οι επιδράσεις των αλλαγών στην εργασιακή ανασφάλεια 
πέντε χρόνια μετά την υλοποίηση των αλλαγών.  
Επίσης οι Cartwright & Cooper (2013) αναφέρουν πως πρόσφατες έρευνες που έχουν 
διεξαχθεί από το London Business School και Egon Zehnder International  ερευνούν τις σχέσεις 
μεταξύ αγοραστών και πωλητών και τις αξιολογήσεις επιτυχίας της διαδικασίας τρία χρόνια μετά 
την προσφορά. Η έρευνα τονίζει πως η τελική επιτυχία της συγχώνευσης εξαρτάται από τους 
ακόλουθους παράγοντες: (i) την υγεία των πωλητών, (ii) τις προσδοκίες και των δύο μερών, (iii) 
το βαθμό της φιλικότητας και της μυστικότητας και τέλος (iv) τη διάρκεια των διαπραγματεύσεων. 
Τα αποτελέσματα της ίδιας έρευνας καταλήγουν πως μεγάλο μέρος της επιτυχίας της Σ&Ε 
εξαρτάται από το πόσο καλά πληροφορημένοι είναι οι αγοραστές για την επιχείρηση που θα 
αγοράσουν.  
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Η τρίτη ομάδα ερωτημάτων αξιολογεί το σχεδιασμό και την πραγματοποίηση της 
συγχώνευσης κι αποτελείται από 13 ερωτήσεις του ερωτηματολογίου PSYRES (PSYRES-project: 
Psychological health and well-being in restructuring). Ομαδοποιημένα οι υποκατηγορίες που 
σχετίζονται με την πραγματοποίηση της συγχώνευσης είναι: η διοίκηση της τράπεζας και ο 
άμεσος προϊστάμενος, ενώ η συνέχεια αφορά την αξιολόγηση της διαδικασίας κατά την πορεία 
των αλλαγών.  
Η τέταρτη ομάδα ερωτήσεων αποτελείται από 11 ερωτήματα και αξιολογεί τις αλλαγές στην 
εργασία μετά τη συγχώνευση αναφορικά με τα εξής χαρακτηριστικά: 
1. Εργασιακά καθήκοντα 
2. Τον προϊστάμενο 
3. Την ομάδα εργασίας 
4. Τον εργασιακό φόρτο  
5. Την επιρροή στο εργασιακό περιβάλλον 
6. Την πιθανότητα να χάσει κάποιος τη δουλειά του 
7. Την αναγνώριση που λαμβάνει το άτομο από τη δουλειά του 
8. Τις προοπτικές προαγωγής 
9. Τις εργασιακές συνθήκες 
10. Τα επιδόματα και τις παροχές 
11. Άλλες σημαντικές αλλαγές (πεδίο προς συμπλήρωση) 
 
 
Maslach Burnout Inventory (MBI)   
Το τελευταίο τμήμα του ερωτηματολογίου μετρά την επαγγελματική εξουθένωση (Burnout) κι 
προέρχεται από το ερευνητικό εργαλείο Maslach Burnout Inventory (MBI), τμήμα του οποίου 
χρησιμοποιήθηκε στο συγκεκριμένο ερωτηματολόγιο με τα εξής 5 ερωτήματα: 
1. Νιώθω συναισθηματικά εξαντλημένος από τη δουλειά; 
2. Νιώθω τελείως κουρασμένος σωματικά στο τέλος της ημέρας; 
3. Νιώθω κουρασμένος όταν σηκώνομαι το πρωί κι έχω να αντιμετωπίσω μια 
ακόμη μέρα στην εργασία μου; 
4. Αισθάνομαι ότι πάσχω από το σύνδρομο της επαγγελματικής εξουθένωσης 
(burnout); 
5. Μου είναι πολύ εξαντλητικό να δουλεύω όλη την ημέρα με κόσμο  
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Το ερωτηματολόγιο Maslach Burnout Inventory (MBI) αποτελεί το πιο γνωστό και 
διαδεδομένο εργαλείο μέτρησης του συνδρόμου burnout το οποίο σχεδιάστηκε από τους 
Maslach, Jackson & Leiter το 1986 πρωταρχικά για τη μέτρηση της επαγγελματικής 
εξουθένωσης σε επαγγέλματα παροχής υπηρεσιών. Στη συνέχεια αναπτύχθηκαν κι άλλες 
εναλλακτικές εκδόσεις του MBI όπως, το burnout στα εκπαιδευτικά επαγγέλματα  MBI-
Educators Survey (MBI-ES) και το MBI-General Survey (MBI-GS) γενικό για άλλες 
επαγγελματικές κατηγορίες. 
Χρησιμοποιείται η 6βάθμια κλίμακα μέτρησης της συχνότητας των συναισθημάτων και οι 
απαντήσεις είναι του τύπου: ‘Ποτέ’, ‘Λίγες φορές το χρόνο’, ‘Μία φορά ή λιγότερο το μήνα’, 
‘Μερικές φορές το μήνα’, ‘Μία φορά την εβδομάδα’, ‘Μερικές φορές την εβδομάδα’ και ‘Κάθε 
μέρα’. Πρωτοχρησιμοποιήθηκε σε έρευνα που περιελάμβανε τα παρακάτω επαγγέλματα: 
αστυνομικούς, εκπαιδευτικούς, νοσοκόμες, κοινωνικούς λειτουργούς, ψυχιάτρους, 
ψυχολόγους, δικηγόρους, συμβούλους. Το ερωτηματολόγιο αποτελείται από τρεις 
υποκατηγορίες: Ι. Τη συναισθηματική εξουθένωση, ΙΙ. Την αποπροσωποποίηση και ΙΙΙ. Την 
προσωπική ολοκλήρωση.  
Στο παρόν ερωτηματολόγιο χρησιμοποιήθηκαν οι ερωτήσεις 1,2,3,5 και 8 της πρώτης 
κατηγορίας (συναισθηματική εξουθένωση). 
 
 
3.5. Συλλογή δεδομένων - Δείγμα 
 
Η έρευνα πραγματοποιήθηκε κατά το χρονικό διάστημα από 1η Δεκεμβρίου 2016 έως 5η 
Ιανουαρίου 2017 οπότε και έκλεισε η έρευνα. Ερωτηματολόγια στάλθηκαν ηλεκτρονικά σε 
προσωπικά mail των υπαλλήλων της πρώην Αγροτικής Τράπεζας και μέσω ομάδων των μέσων 
κοινωνικής δικτύωσης (facebook) κατόπιν άδειας από τη Διεύθυνση Ανθρώπινου Δυναμικού της 
Τράπεζας Πειραιώς.  
Για τη δημιουργία των ερωτηματολογίων χρησιμοποιήθηκε η ηλεκτρονική πλατφόρμα Google 
forms. Για τη συμπλήρωση των online ερωτηματολογίων στάλθηκε μοναδικός ηλεκτρονικός 
σύνδεσμος που ήταν απαραίτητος για την πρόσβαση και τη συμμετοχή στην έρευνα. 
Απαντήθηκαν 125 ερωτηματολόγια για το χρονικό διάστημα από 1/12/2016 έως 5/1/2017 
οπότε έκλεισε η έρευνα. Επομένως το δείγμα αποτελείται από (Ν=125) εργαζόμενους της πρώην 
Αγροτικής Τράπεζας της Ελλάδος από διάφορες πόλεις της Ελλάδος σε σύνολο 3.258 
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υπαλλήλων-μελών του Συλλόγου. Υπήρξε αντικειμενική δυσκολία στη συγκέντρωση μεγαλύτερου 
αριθμού ερωτηματολογίων καθώς η διανομή του δεν είχε υποχρεωτικό χαρακτήρα και επαφιόταν 
στη βούληση και διαθεσιμότητα του εργαζόμενου. Παρόλο που θα πρέπει να είμαστε 
επιφυλακτικοί στην ανάλυση των συμπερασμάτων λόγω του μικρού μεγέθους του δείγματος, 
εντούτοις αυτή η μελέτη συγκαταλέγεται στις ελάχιστες σχετικές μελέτες στην Ελλάδα και μπορεί 
να μας δώσει μια πρώτη εικόνα του τρόπου με τον οποίο αντιλαμβάνονται οι εργαζόμενοι τις 
συγχωνεύσεις αλλά και τις επιδράσεις που αυτές ασκούν πάνω στην εργασιακή τους ευημερία. 
Το δείγμα αυτό επιλέχθηκε με στόχο να εξεταστεί αν η συγχώνευση επέδρασε σε ένα πλήθος 
δεικτών της εργασιακής ευημερίας των εργαζομένων κι επίσης αν υπήρξαν αλλαγές στην 
εργασιακή ικανοποίηση και  απόδοσή τους. Ένα γενικό συμπέρασμα της συγκεκριμένης έρευνας 
από τις απαντήσεις που δόθηκαν, είναι πως οι εργασιακές αλλαγές όπως είναι οι εξαγορές και 
συγχωνεύσεις που μελετάμε και πραγματοποιήθηκαν στον τραπεζικό τομέα τα τελευταία χρόνια, 
επηρέασαν την εργασιακή ικανοποίηση  αυτών των εργαζομένων. Τα ευρήματα καταδεικνύουν 
ότι υπάρχουν επιδράσεις από την συγχώνευση στην εργασιακή καθημερινότητα των μελών του 
δείγματος, όπως επίσης και στις διαπροσωπικές σχέσεις με τους συναδέλφους, στην εργασιακή 
ευεξία ενώ ταυτόχρονα επηρεάζουν και το αίσθημα της εργασιακής ασφάλειας. Για την ανάλυση 
των αποτελεσμάτων χρησιμοποιήθηκε το στατιστικό πρόγραμμα Stata.  
Στο τέλος της παρούσας διπλωματικής, στο Παράρτημα, παρατίθεται το ερωτηματολόγιο, η 
κωδικοποίηση των μεταβλητών και οι πίνακες των στατιστικών αποτελεσμάτων με τους 
συντελεστές συσχέτισης. Στη συνέχεια, αναλύονται οι συντελεστές συσχέτισης μεταξύ των πιο 
σημαντικών μεταβλητών, οι οποίοι δείχνουν ότι όντως η τραπεζική εργασιακή καθημερινότητα 
επηρεάζεται από τις συγχωνεύσεις και τη συνένωση δύο διαφορετικών "κόσμων" με αρκετά 
ανόμοιες εργασιακές κουλτούρες. Επίσης να επισημάνουμε πως στους υποδείκτες εργασιακής 
ικανοποίησης / δυσαρέσκειας, οι απαντήσεις ομαδοποιούνται σε τρεις ευρύτερες κατηγορίες, 
δηλαδή  ‘ικανοποίηση / δυσαρέσκεια’, ‘αρκετή ικανοποίηση / αρκετή δυσαρέσκεια’ και ‘μεγάλη 
ικανοποίηση / μεγάλη δυσαρέσκεια’, βάσει του αριθμού των αποκρίσεων των συμμετεχόντων.  
  Για να μπορέσουμε να εξετάσουμε την ικανοποίηση των εργαζομένων αναφορικά με 
συγκεκριμένες πτυχές του εργασιακού περιβάλλοντος τους, αρχικά θα εξετάσουμε αν και σε ποιο 
βαθμό συσχετίζονται μεταξύ τους, πριν την συγχώνευση.  
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3.6. Στατιστική μέθοδος 
 
Η στατιστική επεξεργασία των δεδομένων έγινε με το πρόγραμμα Stata.  Στο ερωτηματολόγιο 
που συμπληρώθηκε μόνο τα 4 από τα 74 ερωτήματα είχαν αριθμητικές τιμές ως απάντηση. Όλες 
οι υπόλοιπες απαντήσεις είναι ποιοτικού χαρακτήρα. Για τη διεξαγωγή των αποτελεσμάτων και 
την εξέταση των ποιοτικών κανονικών μεταβλητών χρησιμοποιήθηκε ο Πολυχωρικός 
συντελεστής συσχέτισης (Polychoric Correlation Coefficient) των μεταβλητών, ο οποίος 
παρουσιάζει τη γραμμική σχέση μεταξύ των μεταβλητών που εξετάζονται και θεωρείται 
καταλληλότερος για ποιοτικές μεταβλητές. 
 Υπάρχουν διάφορες κατηγοριοποιήσεις για την αξιολόγηση του μεγέθους του δείκτη μεταξύ 
των τιμών -1 και +1 μια από αυτές είναι η παρακάτω:  
Πίνακας 7. Μεγέθη Συσχετίσεων 
Μέγεθος συσχέτισης Σημασία 
Από .90 έως 1.00 (-.90 έως -1.00) Πολύ υψηλή θετική (αρνητική) συσχέτιση 
Από .70 έως .90 (-.70 έως -.90) Υψηλή θετική (αρνητική) συσχέτιση 
Από .50 έως .70 (-.50 έως -.70) Μέτρια θετική (αρνητική) συσχέτιση 
Από .30 έως .50 (-.30 έως -.50) Ασθενής θετική (αρνητική) συσχέτιση 
Από .00 έως .30 (-.00 έως -.30) Πολύ χαμηλή συσχέτιση 
Πηγή: Mukaka (2012) 
 
Το μηδέν στις τιμές σημαίνει πως δεν υπάρχει καμία γραμμική συσχέτιση μεταξύ δύο συνεχών 
μεταβλητών. Όσο πιο ισχυρή είναι μια συσχέτιση τόσο πιο κοντά στο ±1 είναι. Οι θετικές τιμές 
σημαίνουν πως υπάρχει μια τέλεια γραμμική σχέση μεταξύ των δύο μεταβλητών, αν η μία 
ανεβαίνει, ανεβαίνει και η άλλη. Αν η συσχέτιση έχει αρνητικές τιμές αυτό σημαίνει πως 
συσχετίζονται αντίστροφα, δηλαδή η τιμή της μιας μεταβλητής ανεβαίνει και της άλλης κατεβαίνει. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 
ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 
 ΔΙΑΓΡΑΜΜΑΤΑ – ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΗ ΑΝΑΛΥΣΗ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ    
  
4.1. Ερευνητικό ερώτημα 1:  Δημογραφικά στοιχεία του δείγματος: 
Διάγραμμα 4.1.1. Φύλο 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Από τα 125 άτομα που απάντησαν, οι 85 ήταν γυναίκες (το 68% των συμμετεχόντων) και οι 40 
ήταν άνδρες (το 32% του δείγματος). 
Διάγραμμα 4.1.2. Ηλικία 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Η μέση ηλικία των 103 ατόμων που απάντησαν στο ερώτημα είναι 42,75 έτη. 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/01/2018 14:25:28 EET - 137.108.70.6
94 
 
Διάγραμμα 4.1.3. Οικογενειακή κατάσταση 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Οι 85 (68,9%) που απάντησαν είναι έγγαμοι, 26 άτομα ή το 21,3% είναι άγαμοι, οι 11 του 
δείγματος (ή το 8,2%) είναι διαζευγμένοι και τέλος 2 άτομα (1,6%) είναι χήροι/ες. 
Διάγραμμα 4.1.4. Αριθμός παιδιών  
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Από τους 125 που απάντησαν, οι 90 έχουν παιδιά κι από αυτούς το 52,2% έχει 2 παιδιά στην 
οικογένεια, το 31,1% έχει 1 παιδί και το 16,7% έχει 3 παιδιά.   
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Διάγραμμα 4.1.5. Εκπαίδευση 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Το 43,9% των ερωτηθέντων είναι κάτοχοι μεταπτυχιακού τίτλου σπουδών, το 24,4% είναι 
πτυχιούχοι ΑΕΙ και το 17,1% έχουν πτυχίο ΤΕΙ. Το 11,4% είναι απόφοιτοι δευτεροβάθμιας 
εκπαίδευσης και το 3,2% είναι απόφοιτοι μεταλυκειακής εκπαίδευσης (ΙΕΚ, ΤΕΕ). 
 
Διάγραμμα 4.1.6. Έτη συνολικής προϋπηρεσίας σε τράπεζα 
 
  Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Η μέση τιμή της συνολικής προϋπηρεσίας στην τράπεζα των συμμετεχόντων εργαζομένων  
είναι 14.92 έτη.     
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Διάγραμμα 4.1.7. Εργαστήκατε αλλού; Πόσα έτη; 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Η μέση τιμή της εξωτραπεζικής προϋπηρεσίας των υπαλλήλων που απάντησαν είναι 3,8 έτη. 
 
Διάγραμμα 4.1.8. Γεωγραφική θέση 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Το 34% των συμμετεχόντων στην έρευνα προέρχονται από την Αθήνα, το 11% από τη 
περιοχή της Θεσσαλονίκης και το 55% από την υπόλοιπη χώρα. Οι περιοχές που αναφέρονται 
είναι τα Δωδεκάνησα, Στερεά Ελλάδα, Κρήτη, νησιά Αιγαίου, Πελοπόννησος, ενώ έχουν 
αναφερθεί ειδικότερα οι νομοί και οι πόλεις της Ημαθίας, Κοζάνης, Λακωνίας, Λάρισας, 
Μαγνησίας, Σερρών, Κιλκίς, Βόλος, Καβάλα, Ηράκλειο και Ρέθυμνο. 
34% 
11% 
55% 
Γεωγραφική θέση 
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Διάγραμμα 4.1.9. Θέση εργασίας πριν τη συγχώνευση 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
 
Το 6,5% των συμμετεχόντων πριν τη συγχώνευση απασχολούνταν στο τμήμα καταθέσεων / 
Εξυπηρέτησης, το 18,5% εργαζόταν ως ταμίες, το 25,8% στο τμήμα των χορηγήσεων, το 4,8% 
στον τομέα των επιχειρήσεων, το 16,1% εργαζόταν σε Κεντρικές Υπηρεσίες και Διευθύνσεις, το 
17,7% ήταν Προϊστάμενοι τμημάτων, το 7,3% ήταν Υπεύθυνοι καταστημάτων και Διευθυντές, 
μόλις το 0,8% ήταν Ανώτερα Στελέχη και το 3,2% απάντησαν Άλλο (δεν ανήκαν σε κάποια από 
τις παραπάνω κατηγορίες κι αυτές ήταν: Τμήμα Ασφαλείας: 0,8%, Στήριξη Εργασιών:0,8%, 
Υπεύθυνοι Πελατείας: 0,8%). 
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Διάγραμμα 4.1.10. Θέση εργασίας μετά τη συγχώνευση 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Το 20% των συμμετεχόντων μετά τη συγχώνευση απασχολούνται στο τμήμα καταθέσεων / 
Εξυπηρέτησης, το 23,2% εργάζονται ως ταμίες, το 16% ασχολείται στο τμήμα των χορηγήσεων, 
το ίδιο ποσοστό 4,8% εργάζεται στον τομέα των επιχειρήσεων, το 17,6% εργάζεται τώρα σε 
Κεντρικές Υπηρεσίες και Διευθύνσεις, μόλις το 8% είναι σήμερα Προϊστάμενοι τμημάτων, το 6,4% 
είναι Υπεύθυνοι καταστημάτων και Διευθυντές, 1,6% είναι Ανώτερα Στελέχη και το 2,4% 
απάντησαν Άλλο (Υποδιευθυντές: 0,8%, Ασφάλεια/Καταμέτρηση:0,8% και στο Τμήμα ρυθμίσεων 
δανείων: 0,8%). 
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4.2. Ερευνητικό ερώτημα 2: Περιβάλλον εργασίας πριν και μετά τη συγχώνευση  
Διάγραμμα 4.2.1. Ικανοποίηση από το περιβάλλον εργασίας πριν τη συγχώνευση 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο ερώτημα ‘πόσο ικανοποιημένοι ένιωθαν οι εργαζόμενοι από το περιβάλλον εργασίας τους 
πριν από τη συγχώνευση’, 35,2 % απάντησαν ‘αρκετή ικανοποίηση’, 32% ‘ικανοποίηση’, 12% 
‘μεγάλη ικανοποίηση’, 8,8% απάντησαν πως ένιωθαν ‘δυσαρέσκεια’, 6,4% ‘μεγάλη δυσαρέσκεια’, 
5,6% ‘αρκετή δυσαρέσκεια’. Αυτό που παρατηρούμε από τις απαντήσεις των εργαζομένων είναι 
πως το 79,2% φαίνεται να ήταν ικανοποιημένο (από τη μικρότερη έως τη μεγαλύτερη κλίμακα 
ικανοποίησης), ενώ μόλις το 20,8% απάντησε πως ήταν δυσαρεστημένο από το περιβάλλον 
εργασίας πριν τη συγχώνευση. 
Διάγραμμα 4.2.2. Ικανοποίηση από το περιβάλλον εργασίας μετά τη συγχώνευση 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνα 
Στο ερώτημα ‘πόσο ικανοποιημένοι νιώθουν μετά τη συγχώνευση οι εργαζόμενοι από το 
περιβάλλον εργασίας τους’, το 31,2% απάντησε ‘ικανοποίηση’, 26,4% απάντησε  ‘δυσαρέσκεια’,  
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το 16% ‘αρκετή δυσαρέσκεια’, 12,8% απάντησαν ‘αρκετή ικανοποίηση’,  12,8% ‘μεγάλη 
δυσαρέσκεια’ και μόλις το 0,8% νιώθει ‘μεγάλη ικανοποίηση’. 
 Εδώ παρατηρούμε μια αρκετά μεγάλη μείωση στην εργασιακή ικανοποίηση που λαμβάνουν 
από το περιβάλλον εργασίας μετά τη συγχώνευση σε σχέση και με το προηγούμενο διάγραμμα. 
Η δυσαρέσκεια αυξήθηκε και φτάνει σε ποσοστά 55,2% από 20,8% που ήταν πριν τη 
συγχώνευση. 
 
 
4.3. Ερευνητικό ερώτημα 2: Συμπεριφορά του εργοδότη πριν και μετά τη 
συγχώνευση  
Διάγραμμα 4.2.3. Ικανοποίηση από τη συμπεριφορά του εργοδότη πριν τη συγχώνευση 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Ερωτηθέντες ‘πόση ικανοποίηση ένιωθαν οι εργαζόμενοι από τη συμπεριφορά του εργοδότη 
πριν από τη συγχώνευση’,  το 34,4% απάντησε ‘αρκετή ικανοποίηση’, 28% ‘ικανοποίηση’, 11,2% 
‘μεγάλη ικανοποίηση’, ενώ το 11,2% απάντησε πως ένιωθε ‘δυσαρέσκεια’, 8% ‘μεγάλη 
δυσαρέσκεια’, 7,2% ‘αρκετή δυσαρέσκεια’. Είναι προφανές πως το μεγαλύτερο ποσοστό των 
εργαζομένων το 73,6% ήταν ικανοποιημένο με τη συμπεριφορά του εργοδότη του πριν τη 
συγχώνευση. 
Παρατηρώντας τις τιμές συσχέτισης του πολυχωρικού δείκτη διαπιστώνουμε επίσης μια 
ισχυρή θετική συσχέτιση μεταξύ της ικανοποίησης που αντλεί ο εργαζόμενος από το περιβάλλον 
εργασίας του και της εργασιακής ικανοποίησης που λαμβάνει αναφορικά με τη συμπεριφορά του 
εργοδότη. Ο συντελεστής συσχέτισης με βάση το στατιστικό δείκτη που εξετάζουμε, είναι αρκετά 
υψηλός, υποδηλώνοντας ισχυρή θετική συσχέτιση μεταξύ των δύο υπό εξέταση μεταβλητών, της 
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τάξης του 83% περίπου. Αυτά τα ευρήματα υποδηλώνουν ότι διαφορετικές πτυχές της συνολικής 
εργασιακής ικανοποίησης επηρεάζονται ισχυρά μεταξύ τους, δηλαδή παρατηρούμε πως πριν τη 
συγχώνευση υπήρχε υψηλή συσχέτιση μεταξύ ικανοποίησης των εργαζομένων από το 
περιβάλλον εργασίας σε σχέση με τη συμπεριφορά του εργοδότη.  
 
Διάγραμμα 4.2.4. Ικανοποίηση από τη συμπεριφορά του εργοδότη μετά τη συγχώνευση 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο ερώτημα κατά ‘πόσο ικανοποιημένοι νιώθουν μετά τη συγχώνευση από τη συμπεριφορά 
του εργοδότη’, το 30,4% απάντησε ‘δυσαρέσκεια’, 24% ‘ικανοποίηση’, 20% ‘αρκετή 
δυσαρέσκεια’, 19,2% ‘μεγάλη δυσαρέσκεια’, 5,6% απάντησαν ‘αρκετή ικανοποίηση’  και το 0,8% 
‘μεγάλη ικανοποίηση’. Εδώ παρατηρούμε αύξηση της δυσαρέσκειας των εργαζομένων από τη 
συμπεριφορά του εργοδότη μετά τη συγχώνευση. Το συνολικό ποσοστό δυσαρέσκειας μετά την 
υλοποίηση της συγχώνευσης φτάνει το 69,6% εν συγκρίσει με τη δυσαρέσκεια που αισθανόταν 
πριν τη συγχώνευση, που ήταν μόλις 26,4%. Το ποσοστό ικανοποίησης είναι 30,4%. 
Ο Πολυχωρικός δείκτης συσχέτισης δείχνει ισχυρή συσχέτιση μεταξύ της ικανοποίησης που 
αντλεί ο εργαζόμενος από το περιβάλλον εργασίας του και της εργασιακής ικανοποίησης που 
λαμβάνει αναφορικά με τη συμπεριφορά του εργοδότη, τάξης 76,5% περίπου. Ο συντελεστής 
συσχέτισης με βάση το στατιστικό δείκτη που εξετάζουμε είναι αρκετά υψηλός, υποδηλώνοντας 
ισχυρή θετική συσχέτιση μεταξύ των δύο μεταβλητών υπό εξέταση. Αυτό υποδηλώνει ότι 
διαφορετικές πτυχές της συνολικής εργασιακής ικανοποίησης επηρεάζονται ισχυρά μεταξύ τους, 
δηλαδή η ικανοποίηση για το περιβάλλον εργασίας επηρεάζεται από τη συμπεριφορά του 
εργοδότη.  
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4.4. Ερευνητικό ερώτημα 2:Ελευθερία πρωτοβουλίας. Πριν και μετά τη συγχώνευση  
Διάγραμμα 4.2.5. Ελευθερία πρωτοβουλίας πριν τη συγχώνευση 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Οι εργαζόμενοι στο ερώτημα ‘πόσο ικανοποιημένοι ένιωθαν από την ελευθερία πρωτοβουλίας 
πριν από τη συγχώνευση’,  30,4% απάντησαν ‘αρκετή ικανοποίηση’, 32% ‘ικανοποίηση’, 10,4% 
‘μεγάλη ικανοποίηση’, 10,4% απάντησαν πως ένιωθαν ‘δυσαρέσκεια’, 10,4% ‘μεγάλη 
δυσαρέσκεια’ και 10,4% ‘αρκετή δυσαρέσκεια’. Από τις απαντήσεις που δόθηκαν στο 
συγκεκριμένο ερώτημα, φαίνεται πως οι εργαζόμενοι κατά ποσοστό 72,8% ήταν γενικά 
ικανοποιημένοι από την ελευθερία πρωτοβουλίας που αισθανόταν με εργοδότη την Αγροτική 
Τράπεζα. 
Μεταξύ της ικανοποίησης του εργαζόμενου από το εργασιακό του περιβάλλον και της 
ελευθερίας πρωτοβουλίας πριν τη συγχώνευση και με βάση τον Πολυχωρικό δείκτη συσχέτισης 
που είναι της τάξεως του 78,3% υπάρχει ισχυρή θετική συσχέτιση. Αυτό υποδηλώνει ότι πτυχές 
της ικανοποίησης από το εργασιακό περιβάλλον και της ελευθερίας της πρωτοβουλίας των 
εργαζομένων πριν τη συγχώνευση, έχουν μεταξύ τους ισχυρή συσχέτιση, σύμφωνα πάντα με τον 
Πολυχωρικό δείκτη συσχέτισης. 
 
 
 
 
 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/01/2018 14:25:28 EET - 137.108.70.6
103 
 
Διάγραμμα 4.2.6.  Ελευθερία πρωτοβουλίας μετά τη συγχώνευση 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο ερώτημα κατά ‘πόσο ικανοποιημένοι είναι με την ελευθερία πρωτοβουλίας μετά τη 
συγχώνευση’, το 32% απάντησε ‘δυσαρέσκεια’, 23,2% ‘μεγάλη δυσαρέσκεια’, 21,6% 
‘ικανοποίηση’, 16% ‘αρκετή δυσαρέσκεια’, 5,6% απάντησαν ‘αρκετή ικανοποίηση’  και το 1,6% 
‘μεγάλη ικανοποίηση’. Εδώ αντίθετα παρατηρούμε πως έχουμε μεταστροφή της ικανοποίησης 
που λαμβάνουν οι εργαζόμενοι από την ελευθερία πρωτοβουλίας, έχοντας ως εργοδότη την 
Τράπεζα Πειραιώς. Η δυσαρέσκεια εκφράζει σε ποσοστό το 71,2% των ερωτηθέντων, περίπου 
όσο ήταν το ποσοστό της ικανοποίησης πριν τη συγχώνευση. Η ικανοποίηση εκφράζει το 28,8% 
των ερωτηθέντων. 
Με βάση το στατιστικό δείκτη που εξετάζουμε, μεταξύ της ικανοποίησης του εργαζόμενου από 
το εργασιακό του περιβάλλον και της ελευθερίας πρωτοβουλίας μετά τη συγχώνευση, υπάρχει 
μέτρια θετική συσχέτιση. Ο Πολυχωρικός δείκτης συσχέτισης είναι της τάξης του 65%, 
υποδηλώνοντας ότι πτυχές της ικανοποίησης από το εργασιακό περιβάλλον και της ελευθερίας 
της πρωτοβουλίας των εργαζομένων μετά τη συγχώνευση, έχουν μεταξύ τους μέτρια συσχέτιση, 
δηλαδή η ικανοποίηση από το εργασιακό περιβάλλον μετά τη συγχώνευση επηρεάστηκε μέτρια 
από την ελευθερία πρωτοβουλίας.  
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4.5. Ερευνητικό ερώτημα 2: Εργασιακή ασφάλεια πριν και μετά τη συγχώνευση  
Διάγραμμα 4.2.7.  Εργασιακή ασφάλεια πριν τη συγχώνευση 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο ερώτημα ‘πόσο ικανοποιημένοι ήταν οι εργαζόμενοι από την εργασιακή  ασφάλεια πριν 
από τη συγχώνευση’, το 42,4% απάντησε ‘μεγάλη ικανοποίηση’, το 21,6% απάντησαν ‘αρκετή 
ικανοποίηση’, 13,6% ‘ικανοποίηση’, ενώ το 10,4% απάντησαν πως ένιωθαν ‘δυσαρέσκεια’, το 
7,2% ‘μεγάλη δυσαρέσκεια’ και  τέλος το 4,8% ‘αρκετή δυσαρέσκεια’. Η ικανοποίηση είναι το 
γενικό αίσθημα για την εργασιακή ασφάλεια που επικρατούσε πριν τη συγχώνευση των 
τραπεζών για τους εργαζόμενους της πρώην Αγροτικής Τράπεζας, καθώς το ποσοστό των 
ικανοποιημένων εργαζομένων είναι το 77,6% του συνόλου των ερωτηθέντων.  
Οι συντελεστές συσχέτισης με βάση το στατιστικό δείκτη που εξετάζουμε, μεταξύ της 
ικανοποίησης που λαμβάνει ο εργαζόμενος από το εργασιακό του περιβάλλον και της εργασιακής 
ασφάλειας δείχνει να υπάρχει θετική συσχέτιση μεταξύ τους. Ειδικότερα, ο  Πολυχωρικός δείκτης 
υποδεικνύει ισχυρή θετική συσχέτιση της τάξης του 82,1% μεταξύ των δύο μεταβλητών. Τα 
συγκεκριμένα ευρήματα δείχνουν πως διαφορετικές πτυχές της συνολικής εργασιακής 
ικανοποίησης επηρεάζονται ισχυρά μεταξύ τους. 
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Διάγραμμα 4.2.8. Εργασιακή ασφάλεια μετά τη συγχώνευση 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο ερώτημα κατά ‘πόσο ικανοποιημένοι είναι με την εργασιακή ασφάλεια μετά τη 
συγχώνευση’, το 32% των εργαζομένων απάντησε ‘μεγάλη δυσαρέσκεια’, το 29,6% απάντησε  
‘δυσαρέσκεια’, 24% ‘αρκετή δυσαρέσκεια’, 11,2% ‘ικανοποίηση’, 2,4% απάντησε ‘αρκετή 
ικανοποίηση’  και το 0,8% μόλις νιώθει ‘μεγάλη ικανοποίηση’. Εδώ πάλι παρατηρούμε 
αντιστροφή των συναισθημάτων και οι δυσαρεστημένοι από τη εργασιακή ασφάλεια που νιώθουν 
μετά τη συγχώνευση, αποτελούν το 85,6% του συνόλου του δείγματος. Ποσοστό αρκετά 
μεγαλύτερο από αυτό των ικανοποιημένων από την εργασιακή ασφάλεια πριν τη συγχώνευση. 
Εδώ το 14,4% είναι ικανοποιημένο από την εργασιακή ασφάλεια μετά τη συγχώνευση.  
Ο συντελεστής συσχέτισης με βάση τον πολυχωρικό δείκτη που εξετάζουμε, μεταξύ της 
ικανοποίησης που λαμβάνει ο εργαζόμενος από το εργασιακό του περιβάλλον και της εργασιακής 
ασφάλειας μετά τη συγχώνευση, δείχνει να υπάρχει θετική συσχέτιση μεταξύ τους. Ειδικότερα, 
μέτρια θετική συσχέτιση της τάξης του 66% μεταξύ των δύο μεταβλητών υποδεικνύει ο  
Πολυχωρικός δείκτης. Τα συγκεκριμένο εύρημα υποδηλώνει πως διαφορετικές πτυχές της 
συνολικής εργασιακής ικανοποίησης έχουν μεταξύ τους μέτρια συσχέτιση, δηλαδή η ικανοποίηση 
για το εργασιακό περιβάλλον και η εργασιακή ασφάλεια επηρεάζονται μέτρια μεταξύ τους.  
  
4.5.1.  Ικανοποίηση σε σχέση με την εκπαίδευση των εργαζομένων 
Στο παρακάτω διάγραμμα, συσχετίζεται η ‘εργασιακή ικανοποίηση’ των εργαζομένων-
αποφοίτων της δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης πριν και μετά τη συγχώνευση της τράπεζας, με την 
‘εργασιακή ασφάλεια’. Έχει γίνει ομαδοποίηση των βαθμίδων εκπαίδευσης σε δύο 
υποκατηγορίες, για τη καλύτερη απεικόνιση με βάση τις κατηγορίες: δευτεροβάθμια και 
τριτοβάθμια εκπαίδευση. Έτσι η πρώτη ομάδα περιέχει: Δευτεροβάθμια εκπαίδευση και ΙΕΚ/ΤΕΕ. 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/01/2018 14:25:28 EET - 137.108.70.6
106 
 
Αυτό που παρατηρούμε στο διάγραμμα, είναι πως πριν συγχώνευση η μέση ικανοποίηση από 
την εργασιακή ασφάλεια ήταν υψηλότερη. Μετά τη συγχώνευση, παρατηρείται μια μετακίνηση 
προς βαθμίδες χαμηλότερης ικανοποίησης, δεδομένου ότι αυξήθηκε κατά πολύ ο αριθμός των 
εργαζομένων που αισθάνονται πολύ δυσαρεστημένοι μετά την υλοποίηση της συγχώνευσης. 
Επίσης, παρατηρεί κανείς πως δεν υπάρχουν καθόλου απαντήσεις από τη συγκεκριμένη 
κατηγορία εργαζομένων στις επιλογές ‘αρκετή ικανοποίηση’ και ‘μεγάλη ικανοποίηση’  
 
Γράφημα 4. Η ικανοποίηση από την εργασιακή ασφάλεια των εργαζομένων Β/θμιας εκπαίδευσης, 
πριν και μετά τη συγχώνευση. 
 
Πηγή: Ιδία επεξεργασία  
 Η εργασιακή ανασφάλεια φαίνεται να αυξάνει μετά τη συγχώνευση, κι ως φαινόμενο έχει 
αποδειχθεί μέσα από μελέτες των Νäswal & De Witte (2003), πως το μορφωτικό επίπεδο των 
εργαζομένων παίζει σημαντικό ρόλο στο αίσθημα ασφάλειας. Το γεγονός ότι οι εργαζόμενοι της 
συγκεκριμένης βαθμίδας αντικειμενικά υστερούν σε προσόντα και γνώσεις έναντι των υπαλλήλων 
ανώτερης εκπαίδευσης, τους αυξάνει το αίσθημα της ανασφάλειας με συνέπεια να επηρεάζονται 
και να νιώθουν δυσαρέσκεια σε έντονες μεταβολές του εργασιακού τους χώρο όπως είναι οι Σ&Ε. 
Η εργασιακή ανασφάλεια λόγω τυπικών προσόντων τους κάνει να νιώθουν πιο ευάλωτοι, υπό 
τον κίνδυνο ενδεχόμενων απολύσεων ή στο φόβο αναζήτησης νέας θέσης εργασίας.   
 
 
 
0 
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
1: Μεγάλη 
δυσαρέσκεια 
2: Αρκετή 
δυσαρέσκεια 
3: 
Δυσαρέσκεια 
4: 
Ικανοποίηση 
5: Αρκετή 
ικανοποίηση 
6: Μεγάλη 
ικανοποίηση 
Α
ρ
ιθ
μ
ό
ς 
ερ
γα
ζο
μ
έν
ω
ν 
 
  
Πριν 
Μετά 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/01/2018 14:25:28 EET - 137.108.70.6
107 
 
Γράφημα 5. Η ικανοποίηση από την εργασιακή ασφάλεια των εργαζομένων ανώτερης 
εκπαίδευσης, πριν και μετά τη συγχώνευση. 
 
Πηγή: Ιδία επεξεργασία  
Το διάγραμμα αυτό παρουσιάζει τη σχέση μεταξύ της ‘ικανοποίησης των εργαζομένων 
προερχόμενων από την πρώην ΑΤΕ’ ανώτερης εκπαίδευσης (στην κατηγορία αυτή 
συμπεριλαμβάνονται: ΤΕΙ, ΑΕΙ & Μεταπτυχιακό) με την ‘εργασιακή ασφάλεια’ που αισθάνονταν 
πριν και μετά τη συγχώνευση. Αυτό που παρατηρείται είναι πως πριν τη συγχώνευση υπήρχε 
σαφώς έντονη ικανοποίηση από την ‘εργασιακή ασφάλεια’ και στους υπαλλήλους αυτής της 
βαθμίδας εκπαίδευσης, ενώ μετά τη Σ&Ε παρατηρούμε μεταστροφή σε δυσαρέσκεια. Αν και οι 
Νäswal & De Witte (2003) ισχυρίζονται πως οι υπάλληλοι με ανώτερο επίπεδο μόρφωσης 
διακατέχονται από μικρότερη εργασιακή ανασφάλεια σε σχέση με εργαζόμενους χαμηλότερης 
μόρφωσης, εδώ παρατηρείται πως δεν ισχύει στην περίπτωση του συγκεκριμένου δείγματος, 
καθώς οι απόψεις μετατοπίζονται προς την αντίθετη κατεύθυνση με έντονη μέση δυσαρέσκεια. 
Επομένως, μπορούμε να ισχυριστούμε σύμφωνα με την ανάλυση των παραπάνω 
διαγραμμάτων, πως η ικανοποίηση/δυσαρέσκεια αναφορικά με την εργασιακή ασφάλεια, δεν 
επηρεάστηκε από το μορφωτικό επίπεδο των εργαζομένων, αλλά από άλλους παράγοντες. 
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4.6. Ερευνητικό ερώτημα 2: Ένταση στη δουλειά πριν και μετά τη συγχώνευση  
Διάγραμμα 4.2.9. Ένταση στη δουλειά πριν τη συγχώνευση 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Οι εργαζόμενοι στο ερώτημα ‘πόσο ικανοποιημένοι ήταν από την ένταση στη δουλειά πριν 
από τη συγχώνευση’, 38,4% ‘ικανοποίηση’, το 18,4% απάντησε ‘αρκετή ικανοποίηση’, 4,8% 
‘μεγάλη ικανοποίηση’, 16,8% απάντησαν πως ένιωθαν ‘δυσαρέσκεια’, 9,6% ‘μεγάλη 
δυσαρέσκεια’, 12% ‘αρκετή δυσαρέσκεια’. Το 61,6% των απαντήσεων που δόθηκαν σχετικά την 
ικανοποίηση από την ένταση στη δουλειά πριν τη συγχώνευση έδειξε γενική ικανοποίηση.  
Παρατηρούμε επίσης βάσει του στατιστικού δείκτη που εξετάζουμε, πως οι συντελεστές 
συσχέτισης μεταξύ της ικανοποίησης που λαμβάνει ο εργαζόμενος πριν τη συγχώνευση, από το 
εργασιακό του περιβάλλον και της έντασης στην εργασία είναι υψηλός. Έτσι σύμφωνα με τον 
Πολυχωρικό δείκτη μεταξύ των δύο μεταβλητών, υπάρχει ισχυρή θετική συσχέτιση της τάξης του 
76,5%. Αυτό υποδηλώνει πως διαφορετικές πτυχές της συνολικής εργασιακής ικανοποίησης 
επηρεάζονται μεταξύ τους με ισχυρή συσχέτιση, επομένως η ικανοποίηση σε σχέση το εργασιακό 
περιβάλλον σχετίζεται άμεσα με την ικανοποίηση αναφορικά με την ένταση που υπάρχει στο 
εργασιακό περιβάλλον. 
 
 
 
 
 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/01/2018 14:25:28 EET - 137.108.70.6
109 
 
Διάγραμμα 4.2.10. Ένταση στη δουλειά μετά τη συγχώνευση 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Οι συμμετέχοντες στην έρευνα, στο ερώτημα κατά ‘πόσο ικανοποιημένοι είναι με την ένταση 
στη δουλειά μετά τη συγχώνευση’, το 32% ‘μεγάλη δυσαρέσκεια’, 25,6% απάντησε  
‘δυσαρέσκεια’, 26,4% ‘αρκετή δυσαρέσκεια’, 12,8% ‘ικανοποίηση’, 2,4% απάντησαν ‘μεγάλη 
ικανοποίηση’ και  0,8% ‘αρκετή ικανοποίηση’. Παρατηρώντας την παραπάνω τάση που 
επικρατούσε πριν τη συγχώνευση, βλέπουμε μετά τη συγχώνευση να επικρατεί εντελώς 
διαφορετική κατάσταση. Το 84% των εργαζομένων του συγκεκριμένου δείγματος απάντησε πως 
τώρα νιώθει δυσαρέσκεια σχετικά με την ένταση που επικρατεί στη δουλειά. 
Στη συνέχεια εξετάζοντας και το συντελεστή συσχέτισης μεταξύ της ικανοποίησης που 
λαμβάνει ο εργαζόμενος από το εργασιακό του περιβάλλον και της έντασης στην εργασία μετά τη 
συγχώνευση, παρατηρούμε πως είναι μέτριος. Ειδικότερα, ο  Πολυχωρικός δείκτης υποδεικνύει 
μέτρια θετική συσχέτιση της τάξης του 60,4% μεταξύ των δύο μεταβλητών. Αυτό υποδηλώνει 
πως διαφορετικές πτυχές της συνολικής εργασιακής ικανοποίησης επηρεάζονται με μέτρια 
συσχέτιση μεταξύ τους. Δηλαδή η ικανοποίηση για το εργασιακό περιβάλλον και η ένταση στην 
εργασία μετά τη συγχώνευση, επηρεάζονται μέτρια μεταξύ τους. 
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4.7. Ερευνητικό ερώτημα 2: Άγχος στη δουλειά πριν και μετά τη συγχώνευση  
 
Διάγραμμα 4.2.11.  Άγχος στη δουλειά πριν τη συγχώνευση 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Οι εργαζόμενοι ερωτώμενοι ‘πόσο ικανοποιημένοι ένιωθαν από το άγχος στη δουλειά πριν 
από τη συγχώνευση’, απάντησαν 35,2% ‘ικανοποίηση’, 18,4% απάντησαν ‘αρκετή ικανοποίηση’, 
5,6% ‘μεγάλη ικανοποίηση’, 20,8% απάντησαν πως ένιωθαν ‘δυσαρέσκεια’, 9,6% ‘μεγάλη 
δυσαρέσκεια’, 10,4% ‘αρκετή δυσαρέσκεια’. Εδώ το 59,2% του συνόλου των ερωτηθέντων 
απάντησε πως πριν τη συγχώνευση ήταν ικανοποιημένοι από το εργασιακό άγχος και το 40,8% 
απάντησε δυσαρέσκεια. 
Μεταξύ της ικανοποίησης που λαμβάνει ο εργαζόμενος από το εργασιακό του περιβάλλον και 
του άγχους της εργασίας πριν τη συγχώνευση, υπάρχει μέτρια συσχέτιση. Ο συντελεστής 
συσχέτισης με βάση το συγκεκριμένο στατιστικό δείκτη που εξετάζουμε είναι μέτριος, 
υποδηλώνοντας πως υπάρχει μέτρια θετική συσχέτιση μεταξύ των δύο υπό εξέταση μεταβλητών. 
Δηλαδή με βάση τον Πολυχωρικό δείκτη συσχέτισης παρατηρείται μέτρια θετική συσχέτιση της 
τάξης του 68%. Αυτά τα ευρήματα υποδηλώνουν πως οι διαφορετικές αυτές πτυχές της 
συνολικής ικανοποίησης επηρεάζονται μεταξύ τους με χαμηλή συσχέτιση. 
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Διάγραμμα 4.2.12. Άγχος στη δουλειά μετά τη συγχώνευση 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο ερώτημα κατά ‘πόσο ικανοποιημένοι είναι με το άγχος στη δουλειά μετά τη συγχώνευση’, 
το 41,6% ‘μεγάλη δυσαρέσκεια’, 23,2% απάντησε ‘δυσαρέσκεια’, 23,2% ‘αρκετή δυσαρέσκεια’, 
8% ‘ικανοποίηση’, 2,4% απάντησαν ‘αρκετή ικανοποίηση’  και το 1,6% ‘μεγάλη ικανοποίηση’. 
Συγκρίνοντας τις απαντήσεις των εργαζομένων για το εργασιακό άγχος πριν και μετά τη 
συγχώνευση, παρατηρούμε έντονη δυσαρέσκεια μετά, με ποσοστό που φτάνει το 88%, ενώ μόλις 
το 12% αισθάνεται ικανοποιημένο (ή δεν νιώθει άγχος σε σχέση με τη δουλειά) μετά τη 
συγχώνευση των τραπεζών.  
Μεταξύ της ικανοποίησης που λαμβάνει ο εργαζόμενος από το εργασιακό του περιβάλλον και 
του άγχους της εργασίας μετά τη συγχώνευση, υπάρχει μέτρια συσχέτιση. Ο συντελεστής 
συσχέτισης με βάση το στατιστικό δείκτη που εξετάζουμε είναι μέτριος, υποδηλώνοντας πως 
υπάρχει μέτρια θετική συσχέτιση μεταξύ των δύο υπό εξέταση μεταβλητών. Έτσι βάσει του 
Πολυχωρικού δείκτη συσχέτισης τάξης 56% περίπου, παρατηρούμε πως υπάρχει μέτρια θετική 
συσχέτιση. Αυτό το εύρημα υποδηλώνει πως διαφορετικές πτυχές της συνολικής ικανοποίησης 
επηρεάζονται μεταξύ τους με μέτρια συσχέτιση. 
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4.8. Ερευνητικό ερώτημα 2: Φόρτος εργασίας πριν και μετά τη συγχώνευση  
  
Διάγραμμα 4.2.13. Φόρτος εργασίας πριν τη συγχώνευση 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο ερώτημα αν ‘ήταν ικανοποιημένοι από το φόρτο εργασίας πριν από τη συγχώνευση’,  
απάντησαν 29,6% ‘ικανοποίηση’, 24,8% απάντησαν πως ένιωθαν ‘δυσαρέσκεια’, 20,8% ‘αρκετή 
ικανοποίηση’, 11,2% ‘μεγάλη δυσαρέσκεια’, 11,2% ‘αρκετή δυσαρέσκεια’ και 2,4% ‘μεγάλη 
ικανοποίηση’. Οι απαντήσεις που λάβαμε στο ερώτημα αυτό, αποτελούνταν από 52,8% γενικά 
‘ικανοποίηση’ (όλες τις διαβαθμίσεις) και  47,2% ‘δυσαρέσκεια’. Παρατηρείται πως ο εργασιακός 
φόρτος υπήρχε έντονα και πριν τη συγχώνευση σε σημαντικά ποσοστά. 
Συνεχίζοντας, μεταξύ της ικανοποίησης του εργαζόμενου από το εργασιακό του περιβάλλον 
πριν τη συγχώνευση και του φόρτου εργασίας, υπάρχει μέτρια θετική συσχέτιση με βάση τον 
Πολυχωρικό δείκτη συσχέτισης της τάξης του 61,4%. Επομένως τα ευρήματα υποδηλώνουν ότι 
αυτές οι διαφορετικές πτυχές της ικανοποίησης πριν τη συγχώνευση, έχουν μεταξύ τους μέτρια 
συσχέτιση.  
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Διάγραμμα 4.2.14. Φόρτος εργασίας μετά τη συγχώνευση 
 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο ερώτημα αν ‘είναι οι εργαζόμενοι ικανοποιημένοι με το φόρτο εργασίας μετά τη 
συγχώνευση’, το 36,8% ‘μεγάλη δυσαρέσκεια’, 22,4% απάντησε ‘δυσαρέσκεια’, το 22,4% ‘αρκετή 
δυσαρέσκεια’, 12,8% ‘ικανοποίηση’, 3,2% απάντησαν ‘αρκετή ικανοποίηση’  και το 2,4% ‘μεγάλη 
ικανοποίηση’. Αυτό που είναι σημαντικό εύρημα σύμφωνα με τις απαντήσεις των εργαζομένων 
είναι η αύξηση του ποσοστού της δυσαρέσκειας από τον εργασιακό φόρτο μετά τη συγχώνευση, 
καθώς φτάνει το 81,6% σε σχέση με το 18,4% που απάντησαν πως είναι ικανοποιημένοι από 
φόρτο εργασίας μετά τη συγχώνευση.    
Μεταξύ των μεταβλητών της ικανοποίησης του εργαζόμενου από το εργασιακό του 
περιβάλλον και του φόρτου εργασίας υπάρχει ασθενής θετική συσχέτιση με βάση τον 
Πολυχωρικό δείκτη συσχέτισης που είναι της τάξης του 47,6%. Συγκρίνοντας με την τιμή του 
δείκτη συσχέτισης μεταξύ των δύο μεταβλητών πριν τη συγχώνευση (61,4%) φαίνεται ότι η 
συσχέτιση μεταξύ των δύο δεικτών υπό εξέταση εξασθενεί μετά τη συγχώνευση. Αυτό μπορεί να 
υπονοεί ότι ο φόρτος εργασίας δεν επηρεάζεται αποκλειστικά από το εργασιακό περιβάλλον αλλά 
κι από άλλους παράγοντες, όπως για παράδειγμα την αύξηση των ωρών εργασίας (μετά τη 
συγχώνευση), μεταβλητή με την οποία ο φόρτος εργασίας μετά τη συγχώνευση σύμφωνα με τον 
Πολυχωρικό δείκτη συσχέτισης παρουσιάζει ισχυρή θετική συσχέτιση της τάξης του 80% 
περίπου. Και αντίστοιχα, εξασθενεί η σχέση με το εργασιακό περιβάλλον, το οποίο αλλάζει πολύ 
μετά τη συγχώνευση. Δηλ. οι αλληλεξαρτήσεις μεταξύ των υποδεικτών της εργασιακής 
ικανοποίησης φαίνεται να μεταβάλλονται μετά τη συγχώνευση. 
 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/01/2018 14:25:28 EET - 137.108.70.6
114 
 
4.9. Ερευνητικό ερώτημα 2: Ώρες εργασίας πριν και μετά τη συγχώνευση  
 
Διάγραμμα 4.2.15. Ώρες εργασίας πριν τη συγχώνευση 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο ερώτημα ‘πόσο ικανοποιημένοι ένιωθαν σε σχέση με τις ώρες εργασίας πριν από τη 
συγχώνευση’, απάντησαν  28,8% ‘ικανοποίηση’, 20,8% ‘αρκετή ικανοποίηση’, 20% ‘μεγάλη 
ικανοποίηση’, 12% απάντησαν πως ένιωθαν ‘μεγάλη δυσαρέσκεια’, 10,4% ‘δυσαρέσκεια’ κα 
τέλος 8% ‘αρκετή δυσαρέσκεια’. Η τήρηση του ωραρίου πριν τη συγχώνευση απεικονίζεται με τα 
μεγάλα ποσοστά ικανοποίησης για τους εργαζόμενους που φτάνουν το 69,6% των απαντήσεων. 
Με βάση το στατιστικό δείκτη που εξετάζουμε και μεταξύ της ικανοποίησης που ελάμβανε ο 
εργαζόμενος πριν τη συγχώνευση από το εργασιακό του περιβάλλον και των ωρών εργασίας, ο 
συντελεστής συσχέτισης δείχνει να υπάρχει μεταξύ τους θετική συσχέτιση. Ο συντελεστής 
συσχέτισης που εξετάζουμε  είναι μέτριος. Ο Πολυχωρικός δείκτης υποδεικνύει μέτρια θετική 
συσχέτιση της τάξης του 62,5% μεταξύ των δύο μεταβλητών. Τα συγκεκριμένα ευρήματα 
υποδηλώνουν πως διαφορετικές πτυχές της συνολικής εργασιακής ικανοποίησης επηρεάζονται 
μεταξύ τους με μέτρια συσχέτιση.  
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Διάγραμμα  4.2.16. Ώρες εργασίας μετά τη συγχώνευση 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
 
Στο ερώτημα αν ‘ικανοποιημένοι είναι με τις ώρες εργασίας μετά τη συγχώνευση’, το 42,4% 
‘μεγάλη δυσαρέσκεια’, το 25,6% ‘αρκετή δυσαρέσκεια’, 14,4% απάντησε ‘δυσαρέσκεια’, 12,8% 
‘ικανοποίηση’, 3,2% απάντησαν ‘αρκετή ικανοποίηση’ και το 1,6% ‘μεγάλη ικανοποίηση’. 
Παρατηρείται κι εδώ επίσης σημαντική μεταστροφή των απαντήσεων του δείγματος, με ποσοστά 
της δυσαρέσκεια να αγγίζουν το 82,4%. (Το 17,6% των εργαζομένων είναι ικανοποιημένοι από το 
ωράριο εργασίας μετά τη συγχώνευση).  
Με βάση τους δυο στατιστικούς δείκτες που εξετάζουμε και μεταξύ της ικανοποίησης που 
λαμβάνει ο εργαζόμενος από το εργασιακό του περιβάλλον και των ωρών εργασίας, οι 
συντελεστές συσχέτισης δείχνουν μεταξύ τους θετική συσχέτιση. Ο συντελεστής συσχέτισης που 
εξετάζουμε είναι ασήμαντος. Ο  Πολυχωρικός δείκτης υποδεικνύει πολύ χαμηλή, θετική 
συσχέτιση της τάξης του 28,7% μεταξύ των δύο μεταβλητών. Το συγκεκριμένο εύρημα 
υποδηλώνει ότι διαφορετικές πτυχές της συνολικής εργασιακής ικανοποίησης μετά τη 
συγχώνευση επηρεάζονται μεταξύ τους με πολύ χαμηλή συσχέτιση.  
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4.10. Ερευνητικό ερώτημα 2: Μισθός/Παροχές πριν και μετά τη συγχώνευση  
 
Διάγραμμα 4.2.17. Μισθός/Παροχές πριν τη συγχώνευση 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Ερωτηθέντες οι εργαζόμενοι στο ‘πόσο ικανοποιημένοι ένιωθαν από το μισθό και τις παροχές 
πριν από τη συγχώνευση’, το 33,6% απάντησε ‘αρκετή ικανοποίηση’, 25,6% ‘ικανοποίηση’, 
20,8% ‘μεγάλη ικανοποίηση’, το 12,8% απάντησε πως νιώθει ‘δυσαρέσκεια’, 4,8% ‘αρκετή 
δυσαρέσκεια’ και το 2,4% ‘μεγάλη δυσαρέσκεια’. Ικανοποιημένοι αρκετά φαίνονται να είναι σε 
αυτό το ερώτημα οι εργαζόμενοι της πρώην ΑΤΕ κατά ποσοστό 80%. 
Παρατηρούμε μια μέτρια θετική συσχέτιση μεταξύ της ικανοποίησης που αντλεί ο εργαζόμενος 
από το περιβάλλον εργασίας του και της εργασιακής ικανοποίησης που λαμβάνει πριν τη 
συγχώνευση αναφορικά με το μισθό. Ο συντελεστής συσχέτισης με βάση τον Πολυχωρικό δείκτη 
συσχέτισης δείχνει μια μέτρια συσχέτιση μεταξύ των δύο μεταβλητών, τάξης 65,7% περίπου. 
Αυτά τα ευρήματα υποδηλώνουν ότι διαφορετικές πτυχές της συνολικής εργασιακής 
ικανοποίησης επηρεάζονται με μέτρια συσχέτιση μεταξύ τους. 
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Διάγραμμα 4.2.18. Μισθός/Παροχές μετά τη συγχώνευση 
 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Ερωτώμενοι στη συνέχεια οι εργαζόμενοι αν ‘ικανοποιημένοι είναι από το μισθό και τις 
παροχές μετά τη συγχώνευση’, το 32,8% απάντησε ‘δυσαρέσκεια’, 23,2% ‘ικανοποίηση’, 22,4% 
‘αρκετή δυσαρέσκεια’, το 10,4% ‘μεγάλη δυσαρέσκεια’, 8% απάντησαν ‘αρκετή ικανοποίηση’  και 
το 3,2% ‘μεγάλη ικανοποίηση’. Το 65,6% του συνόλου των εργαζομένων του δείγματος είναι 
δυσαρεστημένο από το μισθό και τις παροχές μετά τη συγχώνευση έναντι του 34,4% που είναι 
ικανοποιημένο από τις αποδοχές του μετά τη συγχώνευση.   
Παρατηρούμε χαμηλή θετική συσχέτιση μεταξύ της ικανοποίησης που αντλεί ο εργαζόμενος 
από το περιβάλλον εργασίας του και της ικανοποίησης που λαμβάνει αναφορικά με το μισθό,  
μετά τη συγχώνευση. Ειδικότερα, ο Πολυχωρικός δείκτης συσχέτισης δείχνει μια ασθενή θετική 
συσχέτιση μεταξύ των δύο μεταβλητών, ύψους 35,4% περίπου. Αυτά τα ευρήματα υποδηλώνουν 
ότι διαφορετικές πτυχές της συνολικής εργασιακής ικανοποίησης επηρεάζονται ελάχιστα μεταξύ 
τους, με ασθενή συσχέτιση. 
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4.11. Ερευνητικό ερώτημα 2: Προοπτικές προαγωγής πριν και μετά τη συγχώνευση  
 
Διάγραμμα 4.2.19. Προοπτικές προαγωγής πριν τη συγχώνευση 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο ερώτημα αν ‘ένιωθαν ικανοποιημένοι από τις προοπτικές προαγωγής πριν από τη 
συγχώνευση’,  το 26,4% απάντησαν ‘αρκετή ικανοποίηση’, 22,4% ‘ικανοποίηση’, 14,4% ‘μεγάλη 
ικανοποίηση’. Ενώ 15,2% απάντησαν πως ένιωθαν ‘δυσαρέσκεια’, 13,6% ‘μεγάλη δυσαρέσκεια’ 
και  8% ‘αρκετή δυσαρέσκεια’. Γενικά οι ικανοποιημένοι από τις προοπτικές προαγωγής 
αποτελούν το 63,2% των ερωτηθέντων προς 36,8% που απάντησαν ότι δεν ήταν ικανοποιημένοι 
από τις προοπτικές προαγωγής στην ΑΤΕ. 
Μεταξύ της ικανοποίησης που λάμβανε ο εργαζόμενος από το εργασιακό του περιβάλλον και 
των προοπτικών προαγωγής πριν τη συγχώνευση, υπάρχει μέτρια συσχέτιση. Ο συντελεστής 
συσχέτισης με βάση το στατιστικό δείκτη που εξετάζουμε είναι μέτριος, υποδηλώνοντας πως με 
βάση τον Πολυχωρικό δείκτη συσχέτισης που είναι της τάξης του 64%, την ύπαρξη μέτριας 
θετικής συσχέτισης μεταξύ των δύο υπό εξέταση μεταβλητών. Αυτά τα ευρήματα υποδηλώνουν 
πως οι διαφορετικές πτυχές της συνολικής ικανοποίησης επηρεάζονται μεταξύ τους με μέτρια 
συσχέτιση. 
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Διάγραμμα 4.2.20. Προοπτικές προαγωγής μετά τη συγχώνευση 
 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο ερώτημα αν ‘είναι ικανοποιημένοι με τις προοπτικές προαγωγής που υπάρχουν  μετά τη 
συγχώνευση’, το 37,6% νιώθει ‘μεγάλη δυσαρέσκεια’, 24,8% απάντησε ‘δυσαρέσκεια’, 22,4% 
‘αρκετή δυσαρέσκεια’, το 6,4% ‘ικανοποίηση’,  το 8,8% απάντησε ‘αρκετή ικανοποίηση’  και 
κανείς δεν επέλεξε την απάντηση ‘μεγάλη ικανοποίηση’. Η δυσαρέσκεια είναι έντονη μετά τη 
συγχώνευση των δύο τραπεζών, καθώς το 84,8% απάντησε πως νιώθει γενικά δυσαρέσκεια από 
τις προοπτικές προαγωγής που δίνονται πλέον στην τράπεζα. 
Μεταξύ της ικανοποίησης που λαμβάνει ο εργαζόμενος από το εργασιακό του περιβάλλον και 
των προοπτικών προαγωγής μετά τη συγχώνευση, υπάρχει χαμηλή θετική συσχέτιση της τάξης 
του 46,2%.  Αυτό δείχνει πως οι συγκεκριμένες πτυχές της συνολικής ικανοποίησης επηρεάζονται 
ελάχιστα μεταξύ τους και μάλιστα η συγχώνευση φαίνεται να εξασθένησε περαιτέρω τη σχέση 
μεταξύ των δύο υποδεικτών εργασιακής ικανοποίησης υπό εξέταση (τιμή δείκτη συσχέτισης προ 
συγχώνευσης 64%).  
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4.11.1.  Θέσεις εργασίας – Προοπτικές προαγωγής. Πριν και μετά τη συγχώνευση. 
 
Η συγχώνευση επέφερε αλλαγές και ανακατατάξεις στο προσωπικό της τράπεζας. 
Εξετάζοντας τον αριθμό των ανώτερων στελεχών του συγκεκριμένου δείγματος πριν τη 
συγχώνευση παρατηρούμε ότι ανέρχονταν σε 33 άτομα, εκ των οποίων οι 11 ήταν άνδρες και οι 
22 γυναίκες. Από αυτούς, στην ίδια θέση μετά τη συγχώνευση παρέμειναν 18 άτομα, 6 άνδρες 
και 12 γυναίκες ενώ οι υπόλοιποι 15 συνέχισαν να εργάζονται ως υπάλληλοι του δικτύου των 
καταστημάτων, δηλαδή υπέστησαν υποβάθμιση. 
 
Γράφημα 6. Μεταβολές θέσεων ευθύνης σε σχέση με το φύλο πριν και μετά τη συγχώνευση. 
 
Πηγή: Ιδία επεξεργασία  
Ο πολυχωρικός συντελεστής συσχέτισης δείχνει πολύ χαμηλή αρνητική συσχέτιση της τάξης 
1,85% για πριν τη συγχώνευση και περίπου 0,4% αρνητική συσχέτιση μετά τη συγχώνευση, 
μεταξύ των μεταβλητών του φύλου και των θέσεων εργασίας. Επομένως, καταλήγουμε στο 
συμπέρασμα πως κατά τη συγχώνευση  δεν επηρεάστηκε η θέση εργασίας από το φύλο αφού 
έχει πολύ χαμηλή συσχέτιση βάσει των αποτελεσμάτων των correlation coefficient . 
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Γράφημα 7. Η ικανοποίηση από την αναγνώριση στο χώρο εργασίας και τις προοπτικές 
προαγωγής, πριν και μετά τη συγχώνευση. 
 
Πηγή: Ιδία επεξεργασία  
Στο παραπάνω διάγραμμα συσχετίζεται η ‘ικανοποίηση από την εργασία’ με τη μεταβλητή της 
‘αναγνώρισης που λαμβάνει ο εργαζόμενος’ και στη συνέχεια η ‘ικανοποίηση από την εργασία’ με 
τη μεταβλητή ‘προοπτικές προαγωγής’ που υπάρχουν στο χώρο εργασίας. Σύμφωνα με τον 
πολυχωρικό συντελεστή συσχέτισης, πριν τη συγχώνευση τα αποτελέσματα έδειξαν ασθενή 
θετική συσχέτιση και για τις δύο μεταβλητές, με τιμές 42,88% (αναγνώριση) και 39,23% 
(προοπτικές προαγωγής).  
Για μετά τη συγχώνευση των τραπεζών, τα αποτελέσματα του πολυχωρικού δείκτη 
κυμαίνονται σε παραπάνω επίπεδα καθώς οι τιμές του για τις δύο μεταβλητές με τιμή 69,2% 
(αναγνώριση) και 49,6% (προοπτικές προαγωγής) δείχνουν μέτρια θετική συσχέτιση.  
Διακρίνει κανείς στο διάγραμμα πως τα άτομα που ήταν ικανοποιημένα από την αναγνώριση 
που λάμβαναν στην εργασία τους και τις προοπτικές προαγωγής, ήταν σαφώς περισσότερα πριν 
τη συγχώνευση σε σύγκριση με το μετά στάδιο. Αυτό είναι ένα σημαντικό δείγμα δυσαρέσκειας 
των εργαζομένων που πρέπει να ληφθεί σοβαρά υπόψη στη μέτρηση της ικανοποίησης και της  
απόδοσης των εργαζομένων. Αυτό πρακτικά δείχνει πως τόσο η αναγνώριση όπως κι οι 
προοπτικές προαγωγής που δίνονται στον εργαζόμενο κατά τον εργασιακό του βίο στην 
τράπεζα, έχουν άμεση επίδραση στην ικανοποίηση που λαμβάνει από την  εργασία του. Πριν τη 
συγχώνευση η ικανοποίηση δείχνει να έχει ασθενή θετική συσχέτιση με την αναγνώριση και τις 
προοπτικές προαγωγής, ενώ μετά παρατηρείται πως οι ίδιες μεταβλητές έχουν μέτρια θετική 
συσχέτιση, δηλαδή στο στάδιο μετά τη συγχώνευση η ικανοποίηση επηρεάζεται σε μέτριο βαθμό 
και από τις δύο αυτές μεταβλητές.   
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4.12. Ερευνητικό ερώτημα 2: Όταν εκτελώ καλά μια εργασία, λαμβάνω την 
αναγνώριση που θα έπρεπε; Πριν και μετά τη συγχώνευση 
 
Διάγραμμα 4.2.21. Όταν εκτελούσα καλά μια εργασία πριν τη συγχώνευση, λάμβανα την 
αναγνώριση που θα έπρεπε; 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο ερώτημα σχετικά με το αν ‘λάμβαναν την αναγνώριση που έπρεπε, όταν εκτελούσαν καλά 
μια εργασία, πριν από τη συγχώνευση’,  35,2% απάντησαν ‘συμφωνώ αρκετά’, 32,8% ‘συμφωνώ 
λίγο’, 9,6% ‘διαφωνώ λίγο’, 9,6% απάντησαν ‘διαφωνώ αρκετά’ , 7,2% ‘συμφωνώ πάρα πολύ’ και 
τέλος 5,6% απάντησε ‘διαφωνώ πάρα πολύ’. Η αναγνώριση πριν τη συγχώνευση ήταν αρκετά  
ικανοποιητική για το 75,2%.  
Κι εδώ παρατηρείται επίσης μέτρια θετική συσχέτιση μεταξύ της ικανοποίησης που αντλεί ο 
εργαζόμενος από το περιβάλλον εργασίας του και της εργασιακής ικανοποίησης που λαμβάνει 
αναφορικά με την αναγνώριση στο χώρο εργασίας. Ο συντελεστής συσχέτισης ύψους 66% 
περίπου, με βάση τον  Πολυχωρικό δείκτη υποδηλώνει μέτρια συσχέτιση μεταξύ των δύο 
μεταβλητών. Αυτά τα ευρήματα υποδηλώνουν ότι οι συγκεκριμένες διαφορετικές πτυχές της 
συνολικής εργασιακής ικανοποίησης επηρεάζονται με μέτρια μεταξύ τους συσχέτιση. 
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Διάγραμμα 4.2.22.  Όταν εκτελώ καλά μια εργασία, μετά τη συγχώνευση, λαμβάνω την 
αναγνώριση που πρέπει. 
 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο ερώτημα αν ‘μετά τη συγχώνευση λαμβάνουν την αναγνώριση που πρέπει όταν εκτελούν 
καλά μια εργασία’, το 28% απάντησε ‘διαφωνώ αρκετά’, το 21,6% ‘διαφωνώ λίγο’, 21,6% 
‘συμφωνώ λίγο’, 15,2% απάντησε ‘διαφωνώ πάρα πολύ’ και τέλος 13,6% απάντησαν ‘συμφωνώ 
αρκετά’. Ενώ καείς δεν επέλεξε ‘συμφωνώ πάρα πολύ’. Η ικανοποίηση από την αναγνώριση από 
την καλή εκτέλεση  μιας εργασίας μετά τη συγχώνευση, κυμαίνεται σε ποσοστά 35,2%, μειωμένα 
κατά το ήμισυ περίπου σε σχέση με το ποσοστό ικανοποίησης πριν τη συγχώνευση.  
Παρατηρούμε χαμηλή θετική συσχέτιση μεταξύ της ικανοποίησης που αντλεί ο εργαζόμενος 
από το περιβάλλον εργασίας του και της εργασιακής ικανοποίησης που λαμβάνει αναφορικά με 
την αναγνώριση στο χώρο εργασίας. Ο συντελεστής συσχέτισης με βάση τον Πολυχωρικό 
στατιστικό δείκτη που εξετάζουμε είναι μέτριος της τάξης του 59,1% περίπου, υποδηλώνοντας 
μέτρια θετική συσχέτιση μεταξύ των δύο υπό εξέταση μεταβλητών, υποδηλώνοντας ότι οι 
συγκεκριμένες διαφορετικές πτυχές της συνολικής εργασιακής ικανοποίησης επηρεάζονται μέτρια 
μεταξύ τους. 
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4.13. Ερευνητικό ερώτημα 2: Η γραφειοκρατία παρεμποδίζει τη διεκπεραίωση της 
εργασίας μου. Πριν και μετά τη συγχώνευση 
Διάγραμμα 4.2.23. Η γραφειοκρατία παρεμπόδιζε τη διεκπεραίωση της εργασίας μου. Πριν 
τη συγχώνευση. 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο ερώτημα σχετικά με το αν ‘η γραφειοκρατία παρεμπόδιζε τη διεκπεραίωση της εργασίας, 
πριν από τη συγχώνευση’, 37,6% απάντησαν ‘συμφωνώ λίγο’, 32% ‘συμφωνώ αρκετά’, 
10,4%‘συμφωνώ πάρα πολύ’, 8,8% ‘διαφωνώ λίγο’, 8% απάντησαν ‘διαφωνώ αρκετά’, και τέλος 
3,2% απάντησε ‘διαφωνώ πάρα πολύ’. Το 80% των ερωτηθέντων απάντησε πως η 
γραφειοκρατία παρεμπόδιζε τη διεκπεραίωση της εργασίας πριν τη συγχώνευση. 
 
Διάγραμμα 4.2.24. Η γραφειοκρατία παρεμποδίζει τη διεκπεραίωση της εργασίας μου, μετά 
τη συγχώνευση. 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
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Στο ερώτημα αν ‘μετά τη συγχώνευση η γραφειοκρατία παρεμποδίζει τη διεκπεραίωση της 
εργασίας’ το 24,8% απάντησε ‘διαφωνώ λίγο’, 23,2% ‘συμφωνώ λίγο’, 20,8% απάντησαν 
‘συμφωνώ αρκετά’, το 14,4% ‘διαφωνώ αρκετά’, το 10,4% ‘συμφωνώ πάρα πολύ’ και τέλος,  
6,4% απάντησε ‘διαφωνώ πάρα πολύ’. Η γραφειοκρατία παρεμποδίζει σύμφωνα με τους 
ερωτώμενους κατά 54,4% τη διεκπεραίωση της εργασίας μετά τη συγχώνευση. Παρατηρείται 
δηλαδή μείωση της γραφειοκρατίας σε σχέση με πριν τη συγχώνευση. 
 
 
 
4.14. Ερευνητικό ερώτημα 2: Η επικοινωνία εντός της υπηρεσίας είναι καλή. Πριν και 
μετά τη συγχώνευση. 
 
 
Διάγραμμα 4.2.25. Πριν τη συγχώνευση, η επικοινωνία εντός της υπηρεσίας ήταν καλή. 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο ερώτημα αν ‘η επικοινωνία εντός της υπηρεσίας ήταν καλή, πριν από τη συγχώνευση’,  
53,6% απάντησαν ‘συμφωνώ αρκετά’, 16,8% ‘συμφωνώ πάρα πολύ’, 12,8%‘συμφωνώ λίγο’, 
8,8% ‘διαφωνώ αρκετά’, 5,6% απάντησαν ‘διαφωνώ λίγο’ ενώ τέλος  2,4% απάντησε 
‘διαφωνώ πάρα πολύ’. Εδώ το 83,2% απάντησε πως η επικοινωνία ήταν καλή πριν τη 
συγχώνευση. 
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Διάγραμμα 4.2.26. Η επικοινωνία εντός της υπηρεσίας είναι καλή μετά τη συγχώνευση. 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο ερώτημα αν ‘μετά τη συγχώνευση η επικοινωνία εντός της υπηρεσίας είναι καλή’, 
απάντησαν 28,8% ‘συμφωνώ λίγο’, το 20,8% ‘συμφωνώ αρκετά’, το 19,2% απάντησε ‘διαφωνώ 
λίγο’, το 14,4% ‘διαφωνώ αρκετά’, 13,6% απάντησε ‘διαφωνώ πάρα πολύ’ και τέλος μόνο το 
3,2% απάντησε ‘συμφωνώ πάρα πολύ’. Το 52,8% απάντησε πως η επικοινωνία μετά  τη 
συγχώνευση είναι  καλή, ποσοστό που όμως μειώθηκε σε σχέση με το αρχικό 83,2%.     
 
4.15. Ερευνητικό ερώτημα 2:  Συχνά, αισθάνομαι ότι δεν γνωρίζω τι πρόκειται να 
συμβεί στην εργασία μου. Πριν και μετά τη συγχώνευση. 
Διάγραμμα 4.2.27. Συχνά, πριν τη συγχώνευση, αισθανόμουν ότι δεν γνώριζα τι επρόκειτο 
να συμβεί στην εργασία μου. 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
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Στο ερώτημα αν ο εργαζόμενος πριν τη συγχώνευση αισθανόταν ‘πως δεν γνώριζε τι 
επρόκειτο να συμβεί στην εργασία’,  το 26,4% απάντησαν ‘διαφωνώ αρκετά’, 24% ‘συμφωνώ 
λίγο’, 19,2% ‘συμφωνώ αρκετά’, 16% απάντησαν  ‘διαφωνώ λίγο’, και τέλος 9,6% απάντησε 
‘διαφωνώ πάρα πολύ’ και 4,8% ‘συμφωνώ πάρα πολύ’. Η αβεβαιότητα διακατείχε το 48% των 
εργαζομένων της τράπεζας πριν από τη συγχώνευση.   
 
Διάγραμμα 4.2.28. Συχνά, μετά τη συγχώνευση, αισθάνομαι ότι δεν γνωρίζω τι πρόκειται να 
συμβεί στην εργασία μου 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο ερώτημα αν μετά τη συγχώνευση αισθάνονται ‘ότι δεν γνωρίζουν τι πρόκειται να συμβεί 
στην εργασία τους’ το 34,4% απάντησαν ‘συμφωνώ αρκετά’,  το 29,6% απάντησε ‘συμφωνώ 
πάρα πολύ’, 16% ‘συμφωνώ λίγο’, το 7,2% απάντησε ‘διαφωνώ αρκετά’, 7,2% απάντησε 
‘διαφωνώ πάρα πολύ’ και τέλος 5,6% απάντησε ‘διαφωνώ λίγο’. Μετά τη συγχώνευση το 80% 
των εργαζομένων απάντησε πως δεν γνωρίζει τι πρόκειται να συμβεί στην εργασία τους. Η 
αύξηση του ποσοστού είναι σημαντική και μπορεί να ερμηνευτεί ως έλλειψη επικοινωνίας μεταξύ 
προϊσταμένων-υφισταμένων ή και από την πλευρά της διοίκηση. 
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4.16. Ερευνητικό ερώτημα 2: Συνυπάρχω αρμονικά με τους συναδέλφους μου; Πριν 
και μετά τη συγχώνευση 
Διάγραμμα 4.2.29. Πριν τη συγχώνευση συνυπήρχα αρμονικά με τους συναδέλφους μου; 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο ερώτημα αν ‘πριν τη συγχώνευση συνυπήρχα αρμονικά με τους συναδέλφους’, το  54,4% 
απάντησε ‘συμφωνώ αρκετά’, το 22,4% ‘συμφωνώ πάρα πολύ’, 13,6% ‘συμφωνώ λίγο’, 5,6% 
‘διαφωνώ αρκετά’, 4% ‘διαφωνώ λίγο’ και κανείς δεν επέλεξε το ‘διαφωνώ πάρα πολύ’. Η 
αρμονική συνύπαρξη μεταξύ των συναδέλφων πριν τη συγχώνευση αποτέλεσε ποσοστό 90,4% 
των απαντήσεων του συμμετεχόντων στην έρευνα.  
Διάγραμμα 4.2.30. Συνυπάρχω αρμονικά με τους συναδέλφους μου μετά τη συγχώνευση. 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
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Στην ερώτηση αν ‘μετά τη συγχώνευση συνυπάρχουν αρμονικά με τους συναδέλφους τους’ το 
30,4% απάντησαν ‘συμφωνώ αρκετά’, 25,6% ‘συμφωνώ λίγο’,  20% απάντησε ‘διαφωνώ λίγο’, το 
12,8% ‘διαφωνώ αρκετά’, 6,4% ‘συμφωνώ πάρα πολύ’ και τέλος 4,8% απάντησε ‘διαφωνώ πάρα 
πολύ’. Το ποσοστό που συνυπάρχει αρμονικά με τους συναδέλφους του μετά τη συγχώνευση 
είναι το 62,4% των ερωτηθέντων. Παρατηρούμε μια αύξηση της δυσαρέσκειας συνύπαρξης 
μεταξύ συναδέλφων που μπορεί να οφείλεται  στη δυσκολία προσαρμογής στο νέο, την ανάγκη 
συνύπαρξης δύο διαφορετικών κουλτούρων και στην κακή επικοινωνία. 
 
 
4.16.1.  Ικανοποίηση από τις συνθήκες εργασίας και το εργασιακό κλίμα. Πριν και μετά 
τη συγχώνευση. 
 
Η ικανοποίηση από τη συναδελφικότητα και την καλή επικοινωνία στο χώρο εργασίας είναι 
επίσης σημαντική ένδειξη εργασιακής ικανοποίησης που συμβάλλει στην εργασιακή ευημερία των 
εργαζομένων (well-being). Το παρακάτω διάγραμμα παρουσιάζει τις μεταβολές της ικανοποίησης 
από την επικοινωνία και τη συναδελφικότητα πριν και μετά τη συγχώνευση. Τα άτομα που ήταν 
ικανοποιημένα από την επικοινωνία  ήταν 104(πριν) και  από τη συναδελφικότητα 113(πριν), ενώ 
μετά ο αριθμός αυτός μειώθηκε αρκετά για το συγκεκριμένο δείγμα, με 66 άτομα ικανοποιημένα 
από την επικοινωνία (μετά) και 78 από τη συναδελφικότητα (μετά).   
 
Γράφημα 8. Η ικανοποίηση από τη συναδελφικότητα και την καλή επικοινωνία, πριν και μετά 
τη συγχώνευση. 
 
Πηγή: Ιδία επεξεργασία  
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Στη στατιστική ανάλυση των παραπάνω δύο μεταβλητών που πραγματοποιήθηκαν μεταξύ της 
‘ικανοποίησης από την επικοινωνία’ και της ‘ικανοποίησης από τη συναδελφικότητα’, σύμφωνα με 
τον Πολυχωρικό δείκτη συσχέτισης πριν τη συγχώνευση υπήρξε ισχυρή θετική συσχέτιση της 
τάξης του 73,59%. Αυτό που υποδεικνύει η τιμή του δείκτη είναι, πως πριν τη συγχώνευση 
επηρεαζόταν η συναδελφικότητα από την επικοινωνία μεταξύ των συναδέλφων της Αγροτικής 
Τράπεζας. 
 Μετά τη συγχώνευση η συσχέτιση με βάση τον πολυχωρικό δείκτη δείχνει επίσης οριακά 
μέτρια θετική συσχέτιση της τάξης περίπου 50%. Αυτό που διαπιστώθηκε από τις παραπάνω 
συσχετίσεις είναι πως υπάρχει σχέση μεταξύ ικανοποίησης από τη συναδελφικότητα και 
επηρεάζεται κι από την επικοινωνία μεταξύ συναδέλφων στον εργασιακό χώρο. Το γεγονός αυτό  
διαπιστώθηκε και στα πιο πάνω διαγράμματα που αφορούσαν τη συναδελφική συνύπαρξη. 
Αρχικά το ποσοστό ικανοποίησης ήταν 90,4%, ενώ παρουσιάστηκε μείωση του ποσοστού της 
αρμονικής συνύπαρξης μετά τη συγχώνευση με ποσοστό ικανοποίησης 62,4%.  
 
 
 
4.17. Ερευνητικό ερώτημα 2: Η εργασία μου είναι ευχάριστη και μ’ αρέσει να την 
εκτελώ. Πριν και μετά τη συγχώνευση. 
Διάγραμμα 4.2.31. Η εργασία μου, πριν τη συγχώνευση, ήταν ευχάριστη και μ’ άρεσε να την 
εκτελώ; 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
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Στο ερώτημα αν ‘πριν τη συγχώνευση η εργασία μου ήταν ευχάριστη κι αν μ’ άρεσε να την 
εκτελώ’, το  52% απάντησε ‘συμφωνώ αρκετά’, 17,6% ‘συμφωνώ πάρα πολύ’, 16% ‘συμφωνώ 
λίγο’, 5,6% απάντησε ‘διαφωνώ αρκετά’, το 5,6% απάντησε ‘διαφωνώ πάρα πολύ’ και τέλος το 
3,2% απάντησε ‘διαφωνώ λίγο’. Πριν τη συγχώνευση το 85,6% απάντησε πως έβρισκε ευχάριστη 
την εργασία του και την εκτελούσε με ευχαρίστηση.  
 
Διάγραμμα 4.2.32. Η εργασία μου είναι ευχάριστη μετά τη συγχώνευση και μ’ αρέσει να την 
εκτελώ. 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο ερώτημα αν ‘η εργασία μετά τη συγχώνευση είναι ευχάριστη και τους αρέσει να την 
εκτελούν’ το 23,2% απάντησαν ‘συμφωνώ λίγο’,  το 23,2% ‘διαφωνώ αρκετά’, 19,2% ‘συμφωνώ 
αρκετά’, 17,6% απάντησε ‘διαφωνώ πάρα πολύ’, 13,6% απάντησε ‘διαφωνώ λίγο’ και τέλος το 
3,2% απάντησε ‘συμφωνώ πάρα πολύ’. Ευχαρίστηση από την εργασία μετά τη συγχώνευση 
βρίσκει το 45,6% των εργαζομένων που απάντησαν το ερωτηματολόγιο. Φαίνεται δηλαδή μια 
αύξηση της δυσαρέσκειας μετά τη συγχώνευσης που μπορεί να επηρεάζεται από πολλούς 
παράγοντες, μερικοί από τους οποίους αναφέρθηκαν παραπάνω.  Επίσης αξίζει να αναφέρουμε 
πως τα νέα καθήκοντα, η αλλαγή της εργασιακής καθημερινότητας, η εργασιακή ανασφάλεια και 
ο φόρτος εργασίας, είναι κάποιοι ακόμη παράγοντες που επηρεάζουν την 
ευχαρίστηση/ικανοποίηση από την εργασία.   
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4.17.1. Ερευνητικό ερώτημα 2: Ευχαρίστηση από την εργασία σε σχέση με την 
οικογενειακή κατάσταση. Πριν και μετά τη συγχώνευση. 
 
Γράφημα 9 : Ευχαρίστηση από την εργασία σε σχέση με την οικογενειακή κατάσταση. Πριν 
και μετά τη συγχώνευση 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Αυτό που παρατηρείται στο συγκεκριμένο γράφημα είναι η μεταβολή της εργασιακής 
ικανοποίησης σε σχέση με την οικογενειακή κατάσταση, πριν και μετά τη συγχώνευση. Αρχικά ο 
συνολικός αριθμός των εργαζομένων πριν τη συγχώνευση, που ήταν ευχαριστημένοι από την 
εργασία τους ήταν πολύ μεγαλύτερος από τους ικανοποιημένους μετά τη συγχώνευση. Ο 
αριθμός των έγγαμων ικανοποιημένων υπαλλήλων πριν, ήταν 73 άτομα ενώ μετά φτάνουν μόλις 
τους 35.   
Επομένως μπορούμε να πούμε πως υπάρχει απότομη μείωση της ικανοποίησης των έγγαμων 
υπαλλήλων σε σχέση με τις υπόλοιπες κατηγορίες υπαλλήλων και η οικογενειακή κατάσταση 
είναι ένας από τα δημογραφικά χαρακτηριστικά που επηρεάζουν την ικανοποίηση. 
 
 
 
 
0 
10 
20 
30 
40 
50 
60 
70 
80 
Άγαμοι διαζευγμένοι Χήρος/α Έγγαμος 
Πριν 
Μετά 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/01/2018 14:25:28 EET - 137.108.70.6
133 
 
4.17.2. Ερευνητικό ερώτημα 2: Ευχαρίστηση από την εργασία σε σχέση με την 
τραπεζική προϋπηρεσία. Πριν και μετά τη συγχώνευση. 
 
Γράφημα 10 : Ευχαρίστηση από την εργασία σε σχέση με την τραπεζική προϋπηρεσία. Πριν 
και μετά τη συγχώνευση. 
 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Το παραπάνω γράφημα απεικονίζει ανά δεκαετίες την τραπεζική προϋπηρεσία των 
ερωτώμενων. Πριν τη συγχώνευση οι έχοντες προϋπηρεσία από 10 έως 20 έτη παρουσίαζαν τη 
μεγαλύτερη ικανοποίηση. Όπως διακρίνει κανείς όμως υπάρχει συνολική μεταστροφή από 
ικανοποίηση σε δυσαρέσκεια μετά τη συγχώνευση για όλες τις κατηγορίες. Γίνεται απότομη 
αλλαγή στη δεκαετίας που αναφέραμε με τη μεγαλύτερη ικανοποίηση και από 57 άτομα να 
μειώνονται σε 23. 
Επομένως έχει επέλθει η κούραση στους συγκεκριμένους εργαζόμενους, μεταξύ 10 και 20 έτη 
προϋπηρεσίας πολύ πιο έντονα σε σύγκριση με τις άλλες δυο κατηγορίες. Επομένως και η 
προϋπηρεσία επηρεάζει την ικανοποίηση των εργαζομένων. 
 
4.18. Συμπεράσματα 2ου ερευνητικού ερωτήματος 
Έχοντας αναλύσει τα ερωτήματα που τέθηκαν σχετικά με την ικανοποίηση σε σχέση με 
διάφορους τομείς που σχετίζονται με την εργασία και καταστάσεις που βιώσαν και βιώνουν οι 
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εργαζόμενοι πριν και μετά τη συγχώνευση, καταλήγουμε στο συμπέρασμα πως η ικανοποίηση 
από το περιβάλλον εργασίας πριν από τη συγχώνευση επηρεάστηκε με ισχυρή συσχέτιση, από 
τη συμπεριφορά του εργοδότη, την ελευθερία πρωτοβουλίας, την εργασιακή ασφάλεια κι από την 
ένταση. Επίσης, επηρεάστηκε η ικανοποίηση από το περιβάλλον εργασίας, αλλά με μέτρια 
μεταξύ τους συσχέτιση με το άγχος στη δουλειά, τον φόρτο και τις ώρες εργασίας, το μισθό και τις 
παροχές, καθώς και από τις προοπτικές προαγωγής και την αναγνώριση που λάμβανε ο 
εργαζόμενος.   
Σύμφωνα με τον Πολυχωρικό δείκτη καταλήγουμε στο συμπέρασμα πως η ικανοποίηση από 
το περιβάλλον εργασίας μετά τη συγχώνευση, επηρεάζεται με ισχυρή συσχέτιση αποκλειστικά και 
μόνο από τη συμπεριφορά του εργοδότη. Παρατηρήθηκε μέτρια θετική συσχέτιση με τις άλλες 
μεταβλητές που ελέγχθηκε όπως η ελευθερία πρωτοβουλίας, η εργασιακή ασφάλεια του 
εργαζόμενου μετά τη συγχώνευση, την ένταση, το άγχος της δουλειάς και τέλος με την 
αναγνώριση. Για τις υπόλοιπες μεταβλητές, όπως το φόρτο και τις ώρες εργασίας, το μισθό και 
τις παροχές και τέλος τις προοπτικές προαγωγής, παρατηρήθηκαν πολύ χαμηλές θετικές 
συσχετίσεις.  
Συγκρίνοντας τα στάδια πριν και μετά τη διαδικασία της συγχώνευσης, παρατηρείται μόνο 
μεταξύ της ικανοποίησης από το εργασιακό περιβάλλον και της συμπεριφοράς του εργοδότη να 
υπάρχει ισχυρή θετική συσχέτιση και να επηρεάζονται ισχυρά μεταξύ τους. Αντίθετα, δεν 
παρατηρούνται σημαντικές συσχετίσεις μεταξύ των υπολοίπων δεικτών οι οποίοι φαίνεται να μην 
επηρεάζονται από τις συγκεκριμένες μεταβλητές. Επομένως, μπορεί να υπάρχουν άλλοι 
παράγοντες που επηρεάζουν το εργασιακό περιβάλλον και τις διαφορετικές πτυχές της 
εργασιακής ικανοποίησης υπό εξέτασης.  
Στη συνέχεια, παρατίθενται τα διαγράμματα των συχνοτήτων των απαντήσεων που 
προαναφέρθηκαν και γίνεται συγκεντρωτική παράθεση των απαντήσεων. Αυτό που γενικά 
παρατηρούμε είναι πως οι εργαζόμενοι πριν τη συγχώνευση ενώ ήταν ικανοποιημένοι από 
διάφορους εργασιακούς τομείς, σε αρκετούς από αυτούς υπάρχει μεταστροφή των απαντήσεών 
τους στο μετα-στάδιο. 
Θα ήταν επίσης χρήσιμο να συγκρίνουμε συγκεντρωτικά τα ποσοστά ικανοποίησης των 
απαντήσεων για πριν και  μετά τη συγχώνευση. 
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Πίνακας 8. Ποσοστά ικανοποίησης εργαζομένων 
ΠΟΣΟΣΤΑ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗΣ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 
 Πριν Μετά 
 Περιβάλλον εργασίας  
79,2% 55,2% 
 Συμπεριφορά εργοδότη 
73,6% 30,4% 
 Ελευθερία πρωτοβουλίας  
72,8% 28,8% 
 Εργασιακή ασφάλεια 
77,6% 14,4% 
 Ένταση στη δουλειά 
61,6% 84% 
 Άγχος στη δουλειά  
59,2% 12% 
 Φόρτος εργασίας 
52,8% 18,4% 
 Ώρες εργασίας 
69,6% 17,6% 
 Μισθός / Παροχές 
80% 34,4% 
 Προοπτικές προαγωγής  
63,2% 15,2% 
Όταν εκτελώ καλά μια εργασία 
λαμβάνω την αναγνώριση που θα 
έπρεπε 
75,2% 35,2% 
Η γραφειοκρατία παρεμποδίζει τη 
 διεκπεραίωση της εργασίας μου 80% 54,4% 
Η επικοινωνία εντός της υπηρεσίας 
είναι καλή 
83,2% 52,8% 
Συχνά αισθάνομαι ότι δεν γνωρίζω  
τι πρόκειται να συμβεί στην 
εργασία μου 
48% 80% 
Συνυπάρχω αρμονικά με τους 
συναδέλφους μου 90,4% 62,4% 
Η εργασία μου είναι ευχάριστη  και 
μ’ αρέσει να  την εκτελώ  
85,6% 45,6% 
 
Πηγή: Ιδία επεξεργασία  
 
Παρατηρώντας τον παραπάνω πίνακα μπορούμε πλέον να απαντήσουμε και στο ερευνητικό 
ερώτημα που τέθηκε στο προηγούμενο κεφάλαιο, ‘πόσο ικανοποιημένοι ήταν/είναι οι εργαζόμενοι 
από την εργασία τους πριν και μετά τη συγχώνευση’.  Διαπιστώνουμε πως υπάρχει μείωση των 
ποσοστών ικανοποίησης μετά τη συγχώνευση σε όλους τους τομείς. Επομένως μπορούμε να 
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ισχυριστούμε πως οι οργανωσιακές μεταβολές που υπέστησαν οι συγκεκριμένοι 
τραπεζοϋπάλληλοι, επέφεραν μεταβολές στην εργασιακή ικανοποίηση. Έντονη μεταβολή 
παρατηρήθηκε στην εργασιακή ασφάλεια που πριν ήταν 77,6% κι έφτασε 14,4% μετά, ενώ 
ταυτόχρονα αυτό μπορεί να σημαίνει αύξηση του εργασιακού στρες, μείωση της ευημερίας που 
σχετίζεται με την εργασία (well-being) και κατά συνέπεια μείωση της εργασιακής απόδοσης. Αυτό 
που είναι εξίσου αξιοσημείωτο σύμφωνα με τα παραπάνω αποτελέσματα, είναι η έντονη 
μεταβολή των ποσοστών ικανοποίησης από τη συμπεριφορά του νέου εργοδότη που εκφράζεται 
ως μειωμένη ικανοποίηση από τις προοπτικές προαγωγής που δίνονται στον εργαζόμενο, λόγω 
της ελλιπούς αναγνώρισης στο νέο εργασιακό περιβάλλον αλλά και της δυσαρέσκειας εξαιτίας 
των  αποδοχών και παροχών που λαμβάνει.  
Το άγχος και η ένταση, η κακή επικοινωνία και συνύπαρξη μεταξύ συναδέλφων, είναι 
παράγοντες που  εμποδίζουν την ευημερία που σχετίζεται με την εργασία (well-being) και 
επηρεάζουν αρνητικά την βιο-ψυχο-κοινωνική υγεία του ατόμου κατά την εκτέλεση της εργασίας 
του.  
Συγκεντρωτικά στα παρακάτω διαγράμματα φαίνονται όλες οι παραπάνω μεταβλητές για πριν 
και μετά τη  συγχώνευση. Πριν τη συγχώνευση επικρατούν χαρακτηρισμοί ‘ικανοποίηση’, ‘μεγάλη 
ικανοποίηση’, ‘αρκετή ικανοποίηση’ στην εργασιακή ασφάλεια, στη συμπεριφορά του εργοδότη,  
στην ένταση, στο μισθό και τις παροχές. Η επικοινωνία, η αρμονική συνύπαρξη με τους 
συναδέλφους και η ευχαρίστηση από τη εργασία είναι τα θετικά της κατάστασης πριν τη 
συγχώνευση επίσης. 
Μετά έχουμε μετατόπιση των αποτελεσμάτων σε ‘δυσαρέσκεια’, ‘μεγάλη δυσαρέσκεια’ και 
‘αρκετή δυσαρέσκεια’. Πιο χαρακτηριστικά τα παραπάνω φαίνονται στο φόρτο εργασίας, στις 
ώρες εργασίας και στο άγχος.  Η αβεβαιότητα και η κακή συνύπαρξη είναι τα χαρακτηριστικά της 
μετά συγχώνευσης περιόδου. 
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Διάγραμμα 4.2.33.   ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑ ΠΡΙΝ ΑΠΟ ΤΗ ΣΥΓΧΩΝΕΥΣΗ (1) 
 
 
 
       
 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας
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Διάγραμμα 4.2.35.  ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑ ΜΕΤΑ ΤΗ ΣΥΓΧΩΝΕΥΣΗ (1) 
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Διάγραμμα 4.2.34. ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑ ΠΡΙΝ ΑΠΟ ΤΗ ΣΥΓΧΩΝΕΥΣΗ (2) 
 
 
 
 
 
 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
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Διάγραμμα 4.2.36.  ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑ ΜΕΤΑ ΤΗ ΣΥΓΧΩΝΕΥΣΗ (2) 
 
 
 
 
 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
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4.19. Ερευνητικό ερώτημα 3:   Αξιολόγηση της πραγματοποίησης της συγχώνευσης 
σε σχέση με τη διοίκηση της τράπεζας. 
 
Διάγραμμα 4.3.1. Παρείχε πληροφόρηση για τους στόχους της συγχώνευσης. 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Σχετικά με την αξιολόγηση της πραγματοποίησης της συγχώνευσης οι συμμετέχοντες 
καλούνται να απαντήσουν αν ‘η διοίκηση της τράπεζας παρείχε πληροφόρηση για τους στόχους 
της συγχώνευσης’. Οι απαντήσεις ήταν οι εξής: 40% ‘πολύ αρνητικά’, 29,6% ‘μάλλον αρνητικά’, 
22,4% ‘ούτε αρνητικά, ούτε θετικά’, 6,4% ‘μάλλον θετικά’ και μόλις 1,6% ‘πολύ θετικά’. 
Είναι φανερό πως η πλειοψηφία των απαντήσεων είναι αρνητικές, αφού το 69,6% απάντησε 
από ‘αρνητικά’ ως ‘πολύ αρνητικά’. Επομένως μπορούμε να ισχυριστούμε πως η διοίκηση της 
τράπεζας δεν παρείχε καμία πληροφόρηση για τους στόχους της συγχώνευσης. 
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Διάγραμμα 4.3.2. Παρείχε πληροφόρηση για την πορεία της συγχώνευσης. 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Οι συμμετέχοντες καλούνται επίσης να απαντήσουν αν ‘η διοίκηση της τράπεζας παρείχε 
πληροφόρηση για την πορεία της συγχώνευσης’. Οι απαντήσεις ήταν: 39,2% ‘πολύ αρνητικά’, 
30,4% ‘μάλλον αρνητικά’, 20,8% ‘ούτε αρνητικά, ούτε θετικά’, 8,8% ‘μάλλον θετικά’ και 0,8% 
‘πολύ θετικά’. Οι περισσότερες απαντήσεις και σ’ αυτό το ερώτημα είναι αρνητικές, το 69,6%. Άρα 
η διοίκηση δεν παρείχε πληροφόρηση αναφορικά με την πορεία της συγχώνευσης προς τους 
εργαζομένους της. 
 
Διάγραμμα 4.3.3. Έλαβε υπόψη τα συμφέροντα των εργαζομένων και τις θέσεις τους κατά τη 
διαδικασία λήψης των αποφάσεων. 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
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Οι συμμετέχοντες ερωτώνται αν ‘η διοίκηση της τράπεζας έλαβε υπόψη τα συμφέροντα των 
εργαζομένων και τις θέσεις τους κατά τη διαδικασία λήψης των αποφάσεων’ κι απάντησαν: 
48,8% ‘πολύ αρνητικά’, 28,8% ‘μάλλον αρνητικά’, 14,4% ‘ούτε αρνητικά, ούτε θετικά’, 8% ‘μάλλον 
θετικά’ και κανείς δεν απάντησε ‘πολύ θετικά’. Οι απαντήσεις και σ’ αυτό το ερώτημα ήταν 
αρνητικές. Δεν έλαβε υπόψη τα συμφέροντα των εργαζομένων απάντησε το 77,6% των 
ερωτηθέντων. 
 
Διάγραμμα 4.3.4. Διασφάλισε την ύπαρξη επαρκών υπηρεσιών στήριξης των εργαζομένων 
κατά τη διάρκεια των εργασιακών μεταβολών. 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Οι συμμετέχοντες στο ερώτημα αν ‘η διοίκηση της τράπεζας διασφάλισε την ύπαρξη επαρκών 
υπηρεσιών στήριξης προς τους εργαζόμενους κατά τη διάρκεια των εργασιακών μεταβολών’,  
απαντούν: 41,6% ‘πολύ αρνητικά’, 32,8% ‘μάλλον αρνητικά’, 15,2% ‘ούτε αρνητικά, ούτε θετικά’, 
10,4% ‘μάλλον θετικά’ και  κανείς δεν απάντησε ‘πολύ θετικά’.  
Οι εργαζόμενοι της πρώην Αγροτικής Τράπεζας θεωρούν σε ποσοστό 74,4% πως η διοίκηση 
της τράπεζας δεν διασφάλισε την ύπαρξη επαρκών υπηρεσιών στήριξης των εργαζομένων κατά 
τη διάρκεια των εργασιακών μεταβολών.  
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Διάγραμμα 4.3.5. Επέλυσε τα προβλήματα που ανέκυψαν κατά την πορεία των εργασιακών 
μεταβολών. 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο ερώτημα αν ‘η διοίκηση της τράπεζας επέλυσε τα προβλήματα που ανέκυψαν κατά την 
πορεία των εργασιακών μεταβολών’, απαντούν: 35,2% ‘πολύ αρνητικά’, 30,4% ‘ούτε αρνητικά, 
ούτε θετικά’, 25,6% ‘μάλλον αρνητικά’, 8,8% ‘μάλλον θετικά’ κι επίσης  κανείς δεν απάντησε ‘πολύ 
θετικά’. Το μεγαλύτερο ποσοστό των απαντήσεων το 60,8% ισχυρίζεται πως η τράπεζα δεν 
επέλυσε προβλήματα που δημιουργήθηκαν κατά την πορεία των εργασιακών μεταβολών.  
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4.20. Ερευνητικό ερώτημα 4:  Αξιολόγηση της πραγματοποίησης της συγχώνευσης 
σε σχέση με τον προϊστάμενο. 
 
Διάγραμμα 4.4.1. Παρείχε πληροφόρηση για τους στόχους της συγχώνευσης. 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Σε σχέση με την αξιολόγηση της πραγματοποίησης της συγχώνευσης οι συμμετέχοντες 
καλούνται να απαντήσουν αν ‘ο προϊστάμενος παρείχε πληροφόρηση για τους στόχους της 
συγχώνευσης’. Οι απαντήσεις ήταν οι εξής: 32,8% ‘μάλλον αρνητικά’, 28,8% ‘πολύ αρνητικά’, 
26,4% ‘ούτε αρνητικά, ούτε θετικά’, 10,4% ‘μάλλον θετικά’ και τέλος 1,6% ‘πολύ θετικά’. 
Ο προϊστάμενος σύμφωνα με το 61,6% των απαντήσεων δεν παρείχε πληροφόρηση για τους 
στόχους της συγχώνευσης.  
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Διάγραμμα 4.4.2.  Ο προϊστάμενος παρείχε πληροφόρηση για την πορεία της συγχώνευσης. 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο ερώτημα αν ‘ο προϊστάμενος παρείχε πληροφόρηση για την πορεία της συγχώνευσης’ οι  
απαντήσεις που δόθηκαν ήταν: 32% ‘μάλλον αρνητικά’, 30,4% ‘πολύ αρνητικά’, 26,4% ‘ούτε 
αρνητικά, ούτε θετικά’, 8,8% ‘μάλλον θετικά’ και 2,4% ‘πολύ θετικά’. 
Επίσης και σ’ αυτό το ερώτημα το 62,4% των συμμετεχόντων, απάντησε αρνητικά όσον 
αφορά την πληροφόρηση από τον προϊστάμενο για την πορεία της συγχώνευσης. 
 
Διάγραμμα 4.4.3.  Ο προϊστάμενος διευκρίνισε το νέο σας ρόλο. 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
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Στο ερώτημα αν ‘ο προϊστάμενος διευκρίνισε το νέο τους ρόλο’ οι  απαντήσεις που δόθηκαν 
ήταν: 28,8% ‘μάλλον αρνητικά’, 25,6% ‘ούτε αρνητικά, ούτε θετικά’,  22,4% ‘πολύ αρνητικά’, 20% 
‘μάλλον θετικά’ και 3,2% ‘πολύ θετικά’. Ο προϊστάμενος δεν διευκρίνισε το νέο τους ρόλο 
απάντησε το 51,2%. 
 
Διάγραμμα 4.4.4.  Επέλυσε ο προϊστάμενος  τα προβλήματα που ανέκυψαν στην πορεία των 
εργασιακών μεταβολών 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο ερώτημα αν ‘ο προϊστάμενος επέλυσε τα προβλήματα που ανέκυψαν στην πορεία των 
εργασιακών μεταβολών’, οι  απαντήσεις που δόθηκαν ήταν: 28,8% ‘μάλλον αρνητικά’, 28,8% 
‘ούτε αρνητικά, ούτε θετικά’,  20,8% ‘πολύ αρνητικά’, 19,2% ‘μάλλον θετικά’ και 2,4% ‘πολύ 
θετικά’.  Το 49,6% απάντησε πως ο  προϊστάμενος δεν επέλυσε τα προβλήματα που ανέκυψαν 
στην πορεία των εργασιακών μεταβολών. 
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Διάγραμμα 4.4.5.  Διασφάλισε ο προϊστάμενος ότι προσωπικές επιλογές δεν θα επηρέαζαν 
τις αποφάσεις του. 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στην ερώτηση αν ‘ο προϊστάμενος διασφάλισε ότι προσωπικές επιλογές δεν θα επηρέαζαν τις 
αποφάσεις του’ οι  απαντήσεις που δόθηκαν από τους εργαζόμενους ήταν: 28,8% ‘μάλλον 
αρνητικά’, 28% ‘πολύ αρνητικά’,  27,2% ‘ούτε αρνητικά, ούτε θετικά’,  14,4% ‘μάλλον θετικά’ και 
1,6% ‘πολύ θετικά’. Το 56,8% απάντησε πως ο προϊστάμενος δεν διασφάλισε ότι προσωπικές 
επιλογές δεν θα επηρέαζαν τις αποφάσεις του.  
 
4.21. Ερευνητικό ερώτημα 5:  Αξιολόγηση της πραγματοποίησης της συγχώνευσης 
κατά την πορεία των  εργασιακών αλλαγών. 
Διάγραμμα 4.5.1.  Υπήρξε η εντύπωση πως οι επικεφαλείς γνώριζαν τι κάνουν 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
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Στα ερωτήματα αξιολόγησης της πραγματοποίησης της συγχώνευσης των εργασιακών 
αλλαγών και πιο συγκεκριμένα ‘αν υπήρχε η εντύπωση πως οι επικεφαλείς γνώριζαν τι κάνουν’ οι 
απαντήσεις των εργαζόμενων ήταν 38,4% ‘μάλλον διαφωνώ’, 19,2% ‘μάλλον συμφωνώ’, 
19,2%’διαφωνώ απόλυτα’, 18,4% ‘ούτε συμφωνώ, ούτε διαφωνώ’ και 4,8% ‘συμφωνώ απόλυτα’.  
Αρνητικές είναι και οι περισσότερες απαντήσεις που αφορούν το ερώτημα αυτό της 
αξιολόγησης της πραγματοποίησης των εργασιακών αλλαγών, σε ποσοστό 57,6%. 
 
Διάγραμμα 4.5.2.  Υπήρχε η αίσθηση πως μπορούσες να βασιστείς στη διοίκηση της 
τράπεζας 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο ερώτημα ‘αν υπήρχε η αίσθηση πως μπορούσες να βασιστείς στη διοίκηση της τράπεζας’ 
οι απαντήσεις των εργαζόμενων ήταν 41,6%’διαφωνώ απόλυτα’, 28% ‘μάλλον διαφωνώ’, 20,8% 
‘ούτε συμφωνώ, ούτε διαφωνώ’ και 9,6%‘μάλλον συμφωνώ’ και 0%‘συμφωνώ απόλυτα’. Το 
69,6% θεωρεί πως δεν μπορούσε να βασιστεί στη διοίκηση της τράπεζας. 
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Διάγραμμα 4.5.3.  Προσωπική μου πεποίθηση ήταν πως εφόσον η διοίκηση της τράπεζας 
προωθούσε τη συγχώνευση, ήταν καλά πληροφορημένοι για αυτό και είχαν καλούς λόγους για να 
το υποστηρίζουν. 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο ερώτημα ‘αν πιστεύουν πως εφόσον η διοίκηση της τράπεζας προωθούσε τη 
συγχώνευση, ήταν καλά πληροφορημένοι για αυτό και είχαν καλούς λόγους για να το 
υποστηρίζουν’ οι απαντήσεις των εργαζόμενων ήταν 24% ‘διαφωνώ απόλυτα’, 23,2% ‘μάλλον 
συμφωνώ’, 20% ‘ούτε συμφωνώ, ούτε διαφωνώ’, 18,4% ‘μάλλον διαφωνώ’ και 14,4% ‘συμφωνώ 
απόλυτα’. Το 42,8% είχε αρνητική άποψη σχετικά με το ότι η διοίκηση ήταν καλά πληροφορημένη 
για τη σωστή προώθηση της συγχώνευσης. 
 
Συνοψίζοντας κι απαντώντας όσον αφορά τα ερωτήματα για το σχεδιασμό, την πορεία και την 
αξιολόγηση της διαδικασίας της συγχώνευσης, παρατηρείται έντονη δυσαρέσκεια από την 
πλευρά των εργαζομένων. Οι περισσότεροι εργαζόμενοι πιστεύουν πως τόσο η διοίκηση της 
τράπεζας, όσο και ο προϊστάμενός τους δεν παρείχε την απαραίτητη πληροφόρηση για τους 
στόχους, την πορεία της συγχώνευσης, ενώ επίσης δεν επέλυσαν διεξοδικά προβλήματα που 
αφορούσαν την πορεία των αλλαγών. Τέλος, επικρατεί η άποψη πως ούτε η διοίκηση αλλά ούτε 
και ο προϊστάμενός τους, στήριξε τους  εργαζόμενους ώστε να υπάρχει η αίσθηση πως 
μπορούσαν να στηριχθούν στη διοίκηση της τράπεζας για να εδραιωθεί εμπιστοσύνη μεταξύ των 
δύο πλευρών. 
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4.22. Ερευνητικό ερώτημα 6:  Αλλαγές στην εργασία λόγω της συγχώνευσης. 
Διάγραμμα 4.6.1. Αλλαγές στα εργασιακά καθήκοντα 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Διερευνώντας τις αλλαγές που συντελέστηκαν στην εργασία λόγω της συγχώνευσης, οι 
συμμετέχοντες ερωτήθηκαν ‘αν υπάρχουν αλλαγές στα εργασιακά καθήκοντα’ κι απάντησαν πως 
υπάρχει 43,2% ‘σημαντική χειροτέρευση’, 22,4% ‘μικρή χειροτέρευση’, 18,4% ‘ούτε χειροτέρευση, 
ούτε βελτίωση’, 9,6% ‘μικρή βελτίωση’, 5,6% ‘καμία αλλαγή’ και 0,8% ‘μεγάλη βελτίωση’. Το 
65,6% των εργαζομένων θεωρεί πως τα εργασιακά τους καθήκοντα χειροτέρευσαν, ενώ ελάχιστο 
είναι το ποσοστό που θεωρεί πως επήλθε θετική βελτίωση.  
Διάγραμμα 4.6.2.  Ο προϊστάμενος 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
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Στο ερώτημα ‘αν υπάρχει αλλαγή όσον αφορά τον προϊστάμενο’ 36% απάντησαν ότι επήλθε 
‘σημαντική χειροτέρευση’, 32,8% ‘ούτε χειροτέρευση, ούτε βελτίωση’, 14,4% ‘μικρή 
χειροτέρευση’, 8,8% ‘μικρή βελτίωση’, 4,8% ‘μεγάλη βελτίωση’ και 3,2% ‘καμία αλλαγή’. Στο 
ερώτημα που αφορά τις αλλαγές στον προϊστάμενο, οι αρνητικές απαντήσεις ήταν το 50,5%, ενώ 
εξίσου σημαντικό ποσοστό το 32,8% απάντησε ‘ούτε χειροτέρευση, ούτε βελτίωση’. 
 
Διάγραμμα 4.6.3.  Αλλαγές στην ομάδα εργασίας 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Ρωτήθηκαν οι εργαζόμενοι  ‘αν υπάρχει αλλαγή όσον αφορά την ομάδα εργασίας’ κι 
απάντησαν 32% πως δεν επήλθε ‘ούτε χειροτέρευση, ούτε βελτίωση’,  24% πως υπάρχει 
‘σημαντική χειροτέρευση’, 24% ‘μικρή χειροτέρευση’, 9,6% ‘μικρή βελτίωση’, 6,4% ‘μεγάλη 
βελτίωση’ και 4% ‘καμία αλλαγή’. Χειροτέρευση στην ομάδα εργασίας επήλθε σύμφωνα με το 
48%, ενώ το 32% θεωρεί πως ούτε χειροτέρευση υπάρχει, ούτε βελτίωση. 
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Διάγραμμα 4.6.4.  Αλλαγές στον εργασιακό φόρτο 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο ερώτημα ‘αν υπάρχουν αλλαγές στον εργασιακό φόρτο’, 61,6% απάντησαν πως υπάρχει 
‘σημαντική χειροτέρευση’, 19,2% ‘μικρή χειροτέρευση’,  12,8% απάντησαν πως δεν υπάρχει ‘ούτε 
χειροτέρευση, ούτε βελτίωση’, 3,2% ‘μικρή βελτίωση’, 3,2% ‘καμία αλλαγή’ και κανείς δεν επέλεξε 
την απάντηση  ‘μεγάλη βελτίωση’. Το 80,8% θεωρεί πως υπάρχει χειροτέρευση στο φόρτο 
εργασίας. 
 
 
Διάγραμμα 4.6.5.  Η επιρροή σας στο εργασιακό σας περιβάλλον 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
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Στο ερώτημα ‘αν άλλαξε η επιρροή τους στο εργασιακό περιβάλλον’, 35,2% απάντησαν πως 
υπάρχει ‘σημαντική χειροτέρευση’, 29,6% απάντησαν πως δεν υπάρχει ‘ούτε χειροτέρευση, ούτε 
βελτίωση’, 18,4% απάντησαν ‘μικρή χειροτέρευση’,  8,8% ‘μικρή βελτίωση’, 5,6% ‘καμία αλλαγή’ 
και  2,4% πως υπάρχει  ‘μεγάλη βελτίωση’. Το 53,6% των εργαζομένων απάντησε πως η 
επιρροή τους στο εργασιακό περιβάλλον χειροτέρευσε λόγω της συγχώνευσης, ενώ εξίσου 
σημαντικό είναι το ποσοστό 29,6%, που θεωρεί πως δεν χειροτέρευσε ούτε βελτιώθηκε η 
επιρροή τους. 
 
Διάγραμμα 4.6.6.  Η πιθανότητα να χάσετε τη δουλειά σας 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Οι συμμετέχοντες ρωτήθηκαν ‘αν θεωρούν πως υπάρχει πιθανότητα να χάσουν τη δουλειά 
τους λόγω της συγχώνευσης’, το 60% απάντησε πως υπάρχει ‘σημαντική χειροτέρευση’, 20,8% 
απάντησαν ‘μικρή χειροτέρευση’, 11,2% απάντησαν πως δεν υπάρχει ‘ούτε χειροτέρευση, ούτε 
βελτίωση’, 3,2% ‘καμία αλλαγή’, το 2,4% ‘μεγάλη βελτίωση’, και 2,4% πως υπάρχει ‘μικρή 
βελτίωση’. Έντονη εργασιακή ανασφάλεια διακρίνουμε στις απαντήσεις αυτού του ερωτήματος 
αφού το 80,8% θεωρεί πως υπάρχει πιθανότητα να χάσει τη δουλειά του, ενώ το 11,2% 
απάντησαν πως δεν υπάρχει χειροτέρευση ή βελτίωση στο θέμα αυτό.  
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Διάγραμμα 4.6.7.  Η αναγνώριση που λαμβάνετε από την εργασία σας 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο ερώτημα αν άλλαξε η ‘αναγνώριση που λαμβάνουν από την εργασία’, το 41,6% 
απάντησαν πως υπάρχει ‘σημαντική χειροτέρευση’, 20,8% απάντησαν ‘μικρή χειροτέρευση’,  
17,6% απάντησαν πως δεν υπάρχει ‘ούτε χειροτέρευση, ούτε βελτίωση’, 10,4% ‘μικρή βελτίωση’, 
5,6% ‘καμία αλλαγή’ και  4% πως υπάρχει  ‘μεγάλη βελτίωση’. Έχει χειροτερεύσει η αναγνώριση 
που λαμβάνουν από την εργασία τους θεωρεί το 62,4%, ενώ το 17,6% απάντησε πως δεν 
υπήρξε χειροτέρευση ή βελτίωση. 
 
Διάγραμμα 4.6.8.  Οι προοπτικές προαγωγής σας 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
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Στο ερώτημα ‘αν άλλαξαν οι προοπτικές προαγωγής’, 59,2% απάντησαν πως υπάρχει 
‘σημαντική χειροτέρευση’, 14,4% απάντησαν ‘μικρή χειροτέρευση’, 8% απάντησαν  ‘μικρή 
βελτίωση’,  7,2% απάντησαν πως δεν υπάρχει ‘ούτε χειροτέρευση, ούτε βελτίωση’, 6,4% ‘καμία 
αλλαγή’ και 4,8% πως υπάρχει  ‘μεγάλη βελτίωση’. 
Σε ποσοστό 73,6% οι εργαζόμενοι θεωρούν πως χειροτέρευσαν σε σχέση με πριν οι 
προοπτικές προαγωγής των εργαζομένων, ενώ το 12,8% θεωρεί πως επήλθε βελτίωση στον 
τομέα αυτό.  
 
Διάγραμμα 4.6.9.  Αλλαγές στις εργασιακές συνθήκες 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο ερώτημα ‘αν άλλαξαν οι εργασιακές συνθήκες’, 55,2% απάντησαν πως υπήρξε ‘σημαντική 
χειροτέρευση’, 18,4% απάντησαν ‘μικρή χειροτέρευση’, 15,2% απάντησαν πως δεν υπήρξε ‘ούτε 
χειροτέρευση, ούτε βελτίωση’, 4,8% ‘μικρή βελτίωση’, 4% ‘καμία αλλαγή’ και 2,4% πως υπήρξε  
‘μεγάλη βελτίωση’. Το ποσοστό αυτών που θεωρούν πως χειροτέρευσαν οι συνθήκες εργασίας 
μετά τη συγχώνευση είναι 73,6% και 15,2% δεν θεωρούν πως χειροτέρευσε ή βελτιώθηκε η 
κατάσταση σε σχέση με πριν τη συγχώνευση. 
 
 
 
 
 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/01/2018 14:25:28 EET - 137.108.70.6
157 
 
Διάγραμμα 4.6.10.  Αλλαγές στα επιδόματα και τις παροχές 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο ερώτημα ‘αν υπάρχουν αλλαγές στα επιδόματα και τις παροχές’, 40% απάντησαν πως 
υπήρξε ‘σημαντική χειροτέρευση’, 28,8% απάντησαν ‘μικρή χειροτέρευση’,  16% απάντησαν πως 
δεν υπήρξε ‘ούτε χειροτέρευση, ούτε βελτίωση’, 9,6% ‘καμία αλλαγή’ 5,6% ‘μικρή βελτίωση’, και 
κανείς δεν επέλεξε την απάντηση ‘μεγάλη βελτίωση’. Το 68,8% απάντησε πως υπήρξαν αλλαγές 
λόγω της συγχώνευσης στα επιδόματα και τις παροχές. 
Συγκεντρωτικά οι αλλαγές που επήλθαν στην εργασία μετά το στάδιο της συγχώνευσης, 
φαίνονται στον παρακάτω πίνακα. 
Παρατηρούμε πως υπάρχει έντονη δυσαρέσκεια των εργαζομένων σε σχέση με τις εργασιακές 
αλλαγές που επήλθαν στην εργασία τους, μετά την πραγματοποίηση της συγχώνευσης. Από τις 
μικρότερες τιμές που διακρίνει κανείς στον πίνακα, είναι οι αλλαγές που αφορούν τον 
προϊστάμενο και την ομάδα εργασίας, δηλαδή υπάρχει μικρότερη χειροτέρευση στις τιμές αυτές  
συγκρίνοντας με τον εργασιακό φόρτο που έχει σαφώς χειροτερεύσει σε σχέση με πριν τη 
συγχώνευση καθώς και με την πιθανότητα να χάσει κάποιος την εργασία του (εργασιακή 
ανασφάλεια) που οι τιμές των απαντήσεων είναι 80,8%. Οι προοπτικές προαγωγής και τα 
επιδόματα και οι παροχές έχουν επίσης χειροτερεύσει σύμφωνα με τις απαντήσεις των 
συμμετεχόντων του δείγματός μας.   
 
 
 
 
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/01/2018 14:25:28 EET - 137.108.70.6
158 
 
 
Πίνακας 8: Εργασιακές αλλαγές μετά τη συγχώνευση 
 
Χειροτέρευση Βελτίωση 
Καμία 
αλλαγή 
Ούτε 
χειροτέρευση, 
ούτε βελτίωση 
Εργασιακά καθήκοντα  65,6% 10,4% 5,6% 18,4% 
Ο προϊστάμενος 50,5% 13,6% 3,2% 32,8% 
Η ομάδα εργασίας σας 48% 16% 4% 32% 
Ο εργασιακός φόρτος  80,8% 3,2% 3,2% 12,8% 
Η επιρροή σας στο 
εργασιακό σας περιβάλλον 
53,6% 11,2% 5,6% 29,6% 
Η πιθανότητα να χάσετε τη 
δουλειά σας 
80,8% 4,8% 3,2% 11,2% 
Η αναγνώριση που 
λαμβάνετε από την 
 εργασία σας 
62,4% 16% 5,6% 17,6% 
Οι προοπτικές προαγωγής 
σας 
73,6% 12,8% 6,4% 7,2% 
Οι εργασιακές συνθήκες  73,6% 7,2% 4% 15,2% 
Τα επιδόματα και παροχές 68,8% 5,6% 9,6% 16% 
Πηγή: Ιδία επεξεργασία  
Στο σημείο αυτό να σημειωθεί πως υπήρχε πεδίο όπου οι συμμετέχοντες είχαν τη δυνατότητα 
να καταχωρήσουν τη γνώμη τους σχετικά με αλλαγές που θεωρούν σημαντικές. Μετά από 
καταγραφή παρουσιάζονται οι παρακάτω απαντήσεις: 
 Ο σύλλογος εργαζομένων δεν έχει πια τη δύναμη που είχε στο παρελθόν ενώ 
παράλληλα έχει απαξιωθεί ο συνδικαλισμός. 
 Δυσανάλογη αύξηση φόρτου εργασίας σε σχέση με το εργατικό δυναμικό της 
τράπεζας. 
 Οι εργαζόμενοι δέχονται συνεχώς πιέσεις για πωλήσεις ασφαλιστικών προϊόντων. 
 Η ένταση κι ο φόρτος εργασίας οδηγούν σε αναζήτηση νέας εργασίας. 
 Έντονο το φαινόμενο της έλλειψης αξιοκρατίας στο νέο εργασιακό περιβάλλον. 
 Συνεχείς μεταθέσεις εργαζομένων. 
 Αλλαγή του αντικειμένου εργασίας. 
 Απώλεια ΤΥΠΑΤΕ (Ταμείο Υγείας Υπαλλήλων Αγροτικής Τράπεζας της Ελλάδος). 
 Η έλλειψη Οργανισμού και η αδυναμία επηρεασμού διευθυντικού δικαιώματος. 
 Έντονη η απαξίωση των υπαλλήλων του δικτύου. 
 Αύξηση του καθημερινού άγχους ενώ παράλληλα μειώθηκε η αγάπη για την εργασία 
 Η μη τήρηση ωραρίου εργασίας. 
 Η οικονομική κρίση 
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Οι απαντήσεις που δόθηκαν από τους εργαζόμενους αναφέρουν διάφορα εργασιακά και 
καθημερινά θέματα και θίγουν επίσης και πιο τομείς, όπως η κατάργηση του Ταμείου Υγείας που 
εξυπηρετούσε τους υπαλλήλους της ΑΤΕ και η απαξίωση του συνδικαλισμού καθώς  δεν υπάρχει 
πλέον έντονη συνδικαλιστική δράση από τα μέλη του Συλλόγου, όπως παλαιότερα.  
Το άγχος και ο φόρτος εργασίας σε συνδυασμό με τη μη τήρηση του ωραρίου είναι από τα πιο 
σημαντικά θέματα που αναφέρονται. Τέλος εξίσου σημαντικό θέμα των εργαζομένων, είναι η 
έλλειψη αξιοκρατίας  κυρίως όταν συνδέεται με τις προοπτικές προαγωγών.  
 
 
 
4.23. Ερευνητικό ερώτημα 7: Πως αντιλαμβάνεστε την εργασία σας. Πριν και μετά τη 
συγχώνευση. 
Διάγραμμα 4.7.1. Πριν. Νιώθω συναισθηματικά εξαντλημένος από τη δουλειά 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο γενικότερο ερώτημα πως αντιλαμβάνονταν την εργασία πριν από τη συγχώνευση και πιο 
συγκεκριμένα ‘αν ένιωθαν συναισθηματικά εξαντλημένοι από τη δουλειά’, οι απαντήσεις που 
δόθηκαν ήταν το 33,6% απάντησε ‘μερικές φορές το μήνα’, το 20% ‘λίγες φορές το χρόνο’, 13,6% 
‘μία φορά ή λιγότερο το μήνα’, 12,8% ‘ποτέ’, 9,6% ‘μερικές φορές την εβδομάδα’, 8% ‘μια φορά 
την εβδομάδα’ και το 2,4% απάντησε ‘κάθε μέρα’. 
Το 33,6% απάντησε πως ήταν συναισθηματικά εξαντλημένοι από τη δουλειά πριν τη 
συγχώνευση ‘μερικές φορές το μήνα’ και το 20% ένιωθε ‘λίγες φορές το χρόνο’. 
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Διάγραμμα 4.7.2.  Μετά. Νιώθω συναισθηματικά εξαντλημένος από τη δουλειά. 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο γενικότερο ερευνητικό ερώτημα ‘πως αντιλαμβάνονται οι εργαζόμενοι την εργασία τους 
μετά τη συγχώνευση’ καλούνται πιο συγκεκριμένα να απαντήσουν στο ‘αν νιώθουν 
συναισθηματικά εξαντλημένοι από τη δουλειά’ και δόθηκαν οι εξής απαντήσεις, το 35,2% 
απάντησε ‘κάθε μέρα’, 33,6% ‘μερικές φορές την εβδομάδα’,  το 9,6% απάντησε ‘μερικές φορές 
το μήνα’, 8% ‘μια φορά την εβδομάδα’, το 6,4% ‘λίγες φορές το χρόνο’, 4,8% ‘ποτέ’ και το 2,4% 
‘μία φορά ή λιγότερο το μήνα’. 
Μετά τη συγχώνευση συναισθηματική εξάντληση από τη δουλειά νιώθει το 35,2% απάντησε 
‘κάθε μέρα’ και το 33,6% ‘μερικές φορές την εβδομάδα’. Αν και τα ποσοστά πριν και μετά 
κυμαίνονται περίπου στα ίδια επίπεδα, έχει αλλάξει η συχνότητα του φαινομένου και είναι πιο 
πολλές φορές σε σχέση με πριν. 
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4.23.1. Η συναισθηματική εξάντληση σε σχέση με το ωράριο εργασίας. Πριν και μετά 
τη συγχώνευση 
 
Γράφημα 11. Η δυσαρέσκεια από το ωράριο εργασίας πριν και μετά τη συγχώνευση σε σχέση 
με τη συναισθηματική εξάντληση (burnout). 
 
Πηγή: Ιδία επεξεργασία  
Εδώ συσχετίζεται οι ώρες εργασίας και η συναισθηματική εξάντληση από τη δουλειά, πριν και 
μετά τη συγχώνευση. Το παραπάνω γράφημα αναπαριστά τη δυσαρέσκεια των εργαζομένων. 
Πριν τη συγχώνευση οι δυσαρεστημένοι ήταν 25 άτομα του δείγματος ενώ μετά παρατηρείται 
απότομη αύξηση του αριθμού των εργαζομένων σε 94 οι οποίοι δεν είναι ικανοποιημένοι από το 
ωράριο εργασίας και έχουν αισθανθεί τη συναισθηματική εξάντληση πιο έντονα μετά την 
πραγματοποίηση των οργανωσιακών αλλαγών στις τράπεζες. 
Ειδικότερα, σύμφωνα με τον πολυχωρικό συντελεστή συσχέτισης υπάρχει πολύ χαμηλή θετική 
συσχέτιση της τάξης του 22,85%  πριν τη συγχώνευση και ασθενή θετική συσχέτιση τάξης 44,12% 
για μετά τη συγχώνευση. 
Καταλήγουμε στο συμπέρασμα, πως πριν τη συγχώνευση, δεν επηρεαζόταν η συναισθηματική 
εξάντληση από τις ώρες εργασίας, ενώ μετά τη συγχώνευση υπάρχει μια μικρή μεταβολή, σε 
αύξηση της τιμής του δείκτη, που σημαίνει πως η διαδικασία της συγχώνευσης επέφερε 
μεταβολές στο ωράριο εργασίας που είχε ως συνέπεια την αύξηση της συναισθηματικής 
κούρασης των εργαζομένων της τράπεζας.  
 
 
 
 
25 
94 
1 
Πριν Μετά 
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Διάγραμμα 4.7.3. Νιώθω τελείως κουρασμένος σωματικά στο τέλος της ημέρας. Πριν 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο ερώτημα ‘αν πριν τη συγχώνευση ένιωθαν σωματικά κουρασμένοι στο τέλος της ημέρας’, 
απάντησαν  το 28,8%  ‘μερικές φορές το μήνα’, το 22,4% ‘λίγες φορές το χρόνο’, 17,6% ‘μία φορά 
ή λιγότερο το μήνα’, 7,2% ‘ποτέ’, 15,2% ‘μερικές φορές την εβδομάδα’, 8% ‘μια φορά την 
εβδομάδα’ και το απάντησε 0,8% ‘κάθε μέρα’.  
Οι πιο συχνές απαντήσεις είναι ‘μερικές φορές το μήνα’ με ποσοστό απαντήσεων 28,8%  και 
το 22,4% απάντησε ‘λίγες φορές το χρόνο’ για σωματική κούραση στο τέλος της ημέρας. 
 
Διάγραμμα 4.7.4.  Νιώθω τελείως κουρασμένος σωματικά στο τέλος της ημέρας. Μετά 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
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Στο παραπάνω γενικότερο ερώτημα καλούνται να απαντήσουν επίσης ‘αν νιώθουν σωματικά 
κουρασμένοι στο τέλος της ημέρας’, και οι απαντήσεις ήταν οι παρακάτω, 37,6% ‘κάθε μέρα’, 
26,4% ‘μερικές φορές την εβδομάδα’, το  13,6% απάντησε ‘μερικές φορές το μήνα’, 9,6% ‘μια 
φορά την εβδομάδα’, το 4,8% ‘ποτέ’,  4% ‘μία φορά ή λιγότερο το μήνα’ και το 4% ‘λίγες φορές το 
χρόνο’.  
Μετά τη συγχώνευση το 37,6% νιώθουν σωματικά κουρασμένοι ‘κάθε μέρα’ και το 26,4% 
‘μερικές φορές την εβδομάδα’. 
 
 
 
 
Διάγραμμα 4.7.5.  Πριν τη συγχώνευση, ένιωθα κουρασμένος όταν σηκωνόμουν το 
πρωί κι έπρεπε να αντιμετωπίσω μια ακόμη μέρα στην εργασία μου. 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στην ερώτηση ‘αν ένιωθαν κουρασμένοι όταν σηκωνόταν το πρωί κι έπρεπε να 
αντιμετωπίσουν μια ακόμη μέρα στην εργασία ’, το 24,8% απάντησε ‘μερικές φορές το μήνα’, το 
28% ‘λίγες φορές το χρόνο’, 11,2% ‘μία φορά ή λιγότερο το μήνα’, 15,2% ‘ποτέ’, 9,6% ‘μερικές 
φορές την εβδομάδα’, 5,6% ‘μια φορά την εβδομάδα’ και το 5,6% ‘κάθε μέρα’. Το 24,8% των 
εργαζομένων πριν τη συγχώνευση απάντησε πως ‘ένιωθαν  κουρασμένοι όταν σηκωνόταν  το 
πρωί και έπρεπε να αντιμετωπίσουν μια ακόμη μέρα στην εργασία μόλις ‘μερικές φορές το μήνα’ 
και το 28% πιο σπάνια, δηλαδή ‘λίγες φορές το χρόνο’. 
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Διάγραμμα 4.7.6.  Νιώθω κουρασμένος όταν σηκώνομαι το πρωί κι έχω να αντιμετωπίσω μια 
ακόμη μέρα στην εργασία μου. Μετά. 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Οι συμμετέχοντες ρωτούνται επίσης ‘αν μετά τη συγχώνευση νιώθουν κουρασμένοι όταν 
σηκώνονται το πρωί και έχουν να αντιμετωπίσουν μια ακόμη μέρα στην εργασία’, απάντησαν, το 
39,2% ‘κάθε μέρα’, 19,2% ‘μερικές φορές την εβδομάδα’, 15,2% απάντησε ‘μερικές φορές το 
μήνα’, 8,8% ‘μια φορά την εβδομάδα’,  το 8% ‘λίγες φορές το χρόνο’, 5,6% ‘ποτέ’ και το 4% 
απάντησε ‘μία φορά ή λιγότερο το μήνα’.  Μετά τη συγχώνευση το 39,2% νιώθει κούραση το 
πρωί ‘κάθε μέρα’ και το 19,2% ‘μερικές φορές την εβδομάδα’.  
Παρατηρούμε πως μετά, έχουμε αύξηση της συχνότητας ενδείξεων burnout,  κι ενώ πριν 
παρουσιαζόταν μερικές φορές το μήνα ή/και λίγες φορές το χρόνο, μετά τη συγχώνευση ο 
εργαζόμενος νιώθει κούραση  ‘κάθε μέρα’ ή  ‘μερικές φορές την εβδομάδα’.  
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Διάγραμμα 4.7.7.  Πριν τη συγχώνευση, αισθανόμουν ότι έπασχα από το σύνδρομο  
επαγγελματικής εξουθένωσης (burnout) 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Οι συμμετέχοντες ρωτήθηκαν ‘αν πριν τη συγχώνευση αισθανόταν πως έπασχαν από το 
σύνδρομο επαγγελματικής εξουθένωσης (burnout)’, το 38,4% απάντησε ‘ποτέ’, το 20% ‘λίγες 
φορές το χρόνο’, 16% ‘μερικές φορές το μήνα’, 10,4% ‘μία φορά ή λιγότερο το μήνα’, 5,6% 
‘μερικές φορές την εβδομάδα’, 5,6% ‘μια φορά την εβδομάδα’, 4% ‘κάθε μέρα’.  
Πριν τη συγχώνευση το 38,4% ποτέ δεν αισθάνθηκε το σύνδρομο επαγγελματικής 
εξουθένωσης και το 20% για ‘λίγες φορές το χρόνο’. 
 
Διάγραμμα 4.7.8.  Αισθάνομαι ότι πάσχω από το σύνδρομο επαγγελματικής εξουθένωσης 
(burnout). Μετά.  
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
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Στο ερώτημα ‘αν μετά τη συγχώνευση αισθάνονται ότι πάσχουν από το σύνδρομο 
επαγγελματικής εξουθένωσης (burnout)’, απάντησαν, το 30,4% ‘κάθε μέρα’, 20,8% ‘μερικές 
φορές την εβδομάδα’, 17,6% ‘ποτέ’, 10,4% ‘μια φορά την εβδομάδα’, 8% απάντησε ‘μερικές 
φορές το μήνα’,  6,4% ‘λίγες φορές το χρόνο’ και 6,4% ‘μία φορά ή λιγότερο το μήνα’. 
Μετά τη συγχώνευση, η συχνότητα που νιώθει κάποιος να πάσχει από το σύνδρομο burnout 
αλλάζει σε καθημερινό φαινόμενο για ποσοστό 30,4% ενώ το 20,8% δηλώνει πως αισθάνεται 
επαγγελματική εξουθένωση ‘μερικές φορές την εβδομάδα’.  
 
Διάγραμμα 4.7.9.  Πριν τη συγχώνευση μου ήταν πολύ εξαντλητικό να δουλεύω όλη την 
ημέρα με κόσμο. 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Στο ερώτημα ‘αν πριν τη συγχώνευση ένιωθαν εξαντλημένοι από την απασχόληση με κόσμο 
όλη μέρα’, δόθηκαν οι εξής απαντήσεις, το 31,2% ‘ποτέ’,  το 26,4% ‘λίγες φορές το χρόνο’, 15,2% 
απάντησε ‘μερικές φορές το μήνα’, 11,2% ‘μία φορά ή λιγότερο το μήνα’, 8% ‘μερικές φορές την 
εβδομάδα’, 4% ‘μια φορά την εβδομάδα’, 4% ‘κάθε μέρα’. 
Η καθημερινή επαφή με πελάτες δημιουργούσε εξάντληση πριν τη συγχώνευση μόλις στο 4% 
καθημερινά, 15,2% ‘μερικές φορές το μήνα’ και το 26,4% αισθανόταν πριν μόλις ‘λίγες φορές το 
χρόνο’. 
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Διάγραμμα 4.7.10.  Μου είναι πολύ εξαντλητικό να δουλεύω όλη την ημέρα με κόσμο. 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Τέλος στο ερώτημα ‘αν μετά τη συγχώνευση είναι πολύ εξαντλητικό να δουλεύουν όλη ημέρα 
με κόσμο’, δόθηκαν οι εξής απαντήσεις, το 28% ‘κάθε μέρα’, 16% ‘ποτέ’,  το 15,2% ‘λίγες φορές 
το χρόνο’, 14,4% ‘μερικές φορές την εβδομάδα’, 13,6% απάντησε ‘μερικές φορές το μήνα’, 8,8% 
‘μια φορά την εβδομάδα’ και τέλος το 4% απάντησε ‘μία φορά ή λιγότερο το μήνα’.  
Μετά τη συγχώνευση  το 28% θεωρεί πολύ εξαντλητικό να δουλεύει όλη ημέρα με κόσμο ‘κάθε 
μέρα’, ενώ υπάρχει και το 16% που απάντησε πως ‘ποτέ’ δεν είναι εξαντλητικό να δουλεύει με 
κόσμο όλη μέρα. 
 
Γράφημα 12. Η συναισθηματική εξάντληση (burnout) λόγω έντασης και φόρτου εργασίας, 
πριν και μετά τη συγχώνευση. 
 
Πηγή: Ιδία επεξεργασία  
92 
114 
96 
111 
Πριν Μετά  
Ένταση Φόρτος 
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Το παραπάνω γράφημα αναπαριστά τις μεταβολές της συναισθηματικής εξάντλησης λόγω 
έντασης και φόρτου εργασίας πριν και μετά την υλοποίηση της συγχώνευσης. Συσχετίζονται ανά 
ζεύγη οι μεταβλητές ‘συναισθηματική εξάντληση’ λόγω ‘έντασης’ και ‘συναισθηματική εξάντληση’ 
λόγω ‘φόρτου εργασίας’ πριν και μετά τη συγχώνευση. Στα αποτελέσματα των συσχετίσεων της 
μεταξύ ‘συναισθηματικής εξάντλησης πριν τη συγχώνευση’ και της μεταβλητής της ‘έντασης πριν’ 
σύμφωνα με τον πολυχωρικό δείκτη φαίνεται να υπάρχει πολύ μικρή θετική συσχέτιση της τάξης 
27% περίπου. Ο ‘φόρτος εργασίας πριν’ συσχετίστηκε με τη μεταβλητή της ‘συναισθηματικής 
εξάντλησης πριν’ και τα αποτελέσματα έδειξαν επίσης ασθενή θετική συσχέτιση της τάξεως του 
31,9% σύμφωνα με τις τιμές του πολυχωρικού δείκτη.  
Μετά τη συγχώνευση, η μεταβλητή της ‘συναισθηματικής εξάντλησης’ συσχετίζεται επίσης με 
τη μεταβλητή της ‘έντασης’ και ο συντελεστή συσχέτισης έδειξε σύμφωνα με τον πολυχωρικό 
δείκτη τιμή της τάξης του 45,4%, δηλαδή ασθενή θετική συσχέτιση. Το ίδιο παρατηρήθηκε και στη 
συσχέτιση μεταξύ των μεταβλητών της ‘συναισθηματικής εξάντλησης μετά τη συγχώνευση’ με τη 
μεταβλητή του ‘φόρτο εργασίας’ που είναι της τάξης του 40,3 % περίπου, επίσης ασθενή θετική 
συσχέτιση. 
Το συμπέρασμα στο οποίο καταλήγουμε είναι ότι όλοι οι συντελεστές συσχετίσεις των 
παραπάνω μεταβλητών, πριν και μετά, υποδεικνύουν ασθενείς έως πολύ χαμηλές θετικές 
συσχετίσεις που δηλώνουν πως υπάρχει πολύ χαμηλή σχέση μεταξύ συναισθηματικής 
εξάντλησης και εργασιακού φόρτου και έντασης στην  εργασία. Παρόλα αυτά, παρατηρείται μια 
αύξηση των τιμών μετά τη συγχώνευση, γεγονός που φαίνεται και στο διάγραμμα ότι υπάρχει 
αύξηση του αριθμού των ατόμων που νιώθουν συναισθηματική εξάντληση μετά τη συγχώνευση.  
Στα παρακάτω διαγράμματα φαίνεται ξεχωριστά η κάθε μεταβλητή για το διάστημα πριν και για 
μετά τη συγχώνευση. Παρατηρούμε πως πριν, είναι πιο συχνά τα φαινόμενα burnout που 
συμβαίνουν λίγες φορές μέσα στο χρόνο (ποτέ ή λίγες φορές το χρόνο ή μερικές φορές το μήνα). 
Μετά τη συγχώνευση η κατανομή αλλάζει και η συχνότητα που συναντάται πιο πολύ στις 
απαντήσεις είναι το ‘κάθε μέρα’ και μερικές φορές την εβδομάδα’
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Διάγραμμα 4.7.11.  ΠΩΣ ΑΝΤΙΛΑΜΒΑΝΟΣΑΣΤΑΝ ΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑΣ ΣΑΣ ΠΡΙΝ  ΤΗ 
ΣΥΓΧΩΝΕΥΣΗ 
 
 
 
 
 
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Νιώθω συναισθηματικά 
εξαντλημένος από τη 
δουλειά 
Νιώθω τελείως κουρασμένος  
σωματικά στο τέλος της ημέρας 
Νιώθω κουρασμένος όταν 
σηκώνομαι το πρωί κι έχω να 
αντιμετωπίσω μια ακόμη μέρα 
στην εργασία μου 
Αισθάνομαι ότι πάσχω από το 
σύνδρομο της επαγγελματικής 
εξουθένωσης  (burnout) 
Μου είναι πολύ 
εξαντλητικό να δουλεύω 
όλη την ημέρα με κόσμο 
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Διάγραμμα 4.7.12.  ΠΩΣ ΑΝΤΙΛΑΜΒΑΝΕΣΤΕ ΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑ ΣΑΣ ΜΕΤΑ ΤΗ ΣΥΓΧΩΝΕΥΣΗ 
 
 
 
  
Πηγή: Επεξεργασία ερωτηματολογίου έρευνας 
Νιώθω συναισθηματικά 
εξαντλημένος από τη δουλειά 
Νιώθω τελείως  
κουρασμένος σωματικά  
στο τέλος της ημέρας 
Νιώθω κουρασμένος όταν 
σηκώνομαι το πρωί κι έχω να 
αντιμετωπίσω μια ακόμη 
μέρα στην εργασία μου 
Αισθάνομαι ότι πάσχω από το 
σύνδρομο της επαγγελματικής 
εξουθένωσης  (burnout) 
Μου είναι πολύ εξαντλητικό 
να δουλεύω όλη την ημέρα 
με κόσμο 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5    
 
 
5.1. ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ  
Η εργασιακή ικανοποίηση είναι άμεσα συνυφασμένη με την ευχαρίστηση που αισθάνονται οι 
εργαζόμενοι από την καθημερινή εκτέλεση της εργασίας τους. Η εργασιακή ικανοποίηση είναι μια 
πολυδιάστατη κατάσταση και επηρεάζεται από εσωτερικούς και εξωτερικούς παράγοντες της 
εργασίας. Oι συγχωνεύσεις και εξαγορές είναι παράγοντας που επηρεάζει την ικανοποίηση του 
εργαζόμενου ενώ επιδρά αρνητικά στην απόδοσή του, ανατρέποντας τις υπάρχουσες εργασιακές  
ισορροπίες. 
Η εργασιακή ικανοποίηση και η απόδοση είναι θέματα που απασχολούν σε όλες τις εκφάνσεις 
τους την επιστημονική, ερευνητική κοινότητα. Πληθώρα μελετών που έχουν γίνει έως σήμερα, 
που προσπαθούν να προσδιορίσουν ποια είναι τα στοιχεία του εργασιακού περιβάλλοντος που 
επηρεάζουν τον εργαζόμενο και ποια είναι τα χαρακτηριστικά του ατόμου που επηρεάζονται από 
μεταβολές της εργασιακής ικανοποίησης, κατά τη διάρκεια των οργανωσιακών αλλαγών.  
Οι παράγοντες που δημιουργούν την αίσθηση της ασφάλειας για τον εργαζόμενο είναι ο 
μισθός κι οι άλλες παροχές, οι προοπτικές εξέλιξης, οι καλές διαπροσωπικές σχέσεις στην 
εργασία μεταξύ των συναδέλφων, η σωστή επικοινωνία. Έχοντας αυτές τις προϋποθέσεις ο 
εργαζόμενος νιώθει ασφαλής και ικανοποιημένος ώστε να μπορέσει να αναπτύξει τις ικανότητές 
του και να έχει τη μέγιστη δυνατή απόδοση στην εργασία του. 
Στη διάρκεια των οργανωσιακών μεταβολών αυτό που δρα καταλυτικά στην εργασιακή 
ικανοποίηση είναι η σωστή καθοδήγηση και υποστήριξη από μέρους της διοίκησης προς τους 
εργαζόμενους. Η σωστή επικοινωνία είναι καθοριστικής σημασίας κυρίως για θέματα που 
προκαλούν ανασφάλεια στον εργαζόμενο που βιώνοντας μια τέτοια διαδικασία. Η σωστή 
επικοινωνία δημιουργεί κλίμα ομαδικότητας, καλής συνεργασίας και συναδελφικότητας, 
παράγοντες που συμβάλλουν στην αύξηση της απόδοσης των εργαζομένων. 
Ατομικά χαρακτηριστικά του κάθε εργαζόμενου, όπως το φύλο, η ηλικία, η προϋπηρεσία, το 
μορφωτικό επίπεδο και η οικογενειακή κατάσταση, παίζουν επίσης σημαντικό ρόλο στη 
δυνατότητα ομαλής αντιμετώπισης των Σ&Ε.    
Τέλος, η διαδικασία των Σ&Ε οδηγεί μεγάλα ποσοστά των εργαζομένων στην επαγγελματική 
εξουθένωση, ως αποτέλεσμα της παρατεταμένης έκθεσής τους σε στρεσογόνες καταστάσεις. 
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Τα ερευνητικά ερωτήματα που τέθηκαν στο προηγούμενο κεφάλαιο έχουν απαντηθεί, αλλά ας 
τα ανακεφαλαιώσουμε όλα μαζί. Η διαδικασία των Σ&Ε δεν άφησε τους υπαλλήλους της 
Αγροτικής Τράπεζας της Ελλάδος ανεπηρέαστους.  
Η ικανοποίηση από την εργασία που ένιωθαν πριν τη συγχώνευση αποδείχθηκε πως ήταν 
μεγαλύτερη σε σχέση με την ικανοποίηση μετά τη συγχώνευση και αυτό οφείλεται σε πολλούς 
παράγοντες, όπως η αυξημένη εργασιακή ασφάλεια σε σχέση με την μετά- περίοδο. Άλλοι εξίσου 
σημαντικοί παράγοντες που επιδρούν στην ικανοποίηση είναι το άγχος, ο φόρτος εργασίας και η 
υπερωριακή απασχόληση. Οι προοπτικές προαγωγής κι αναγνώριση σε συνδυασμό με το μισθό 
επιδρούν στην απόδοση του εργαζόμενου. 
Οι αλλαγές που επήλθαν στην εργασία ως αποτέλεσμα της συγχώνευσης ήταν κυρίως η 
αύξηση του εργασιακού φόρτου, η μειωμένη αναγνώριση και οι προοπτικές προαγωγής και η 
εργασιακή ανασφάλεια ενώ λιγότερο επηρέασαν οι αλλαγές στον προϊστάμενο ή στην  ομάδα 
εργασίας. Όλοι οι παραπάνω παράγοντες συμβάλλουν στη δημιουργία στρες στον εργαζόμενο με 
συνέπεια να επέλθει η εργασιακή εξουθένωση πιο σύντομα από ότι σε φυσιολογικές καταστάσεις.  
Αξιολογώντας οι εργαζόμενοι το σχεδιασμό, την πορεία και την πραγματοποίηση της 
διαδικασίας σε σχέση με τον άμεσο προϊστάμενο και τη διοίκηση της τράπεζας παρατηρήθηκε 
έντονη δυσαρέσκεια. Η επικρατούσα άποψη ήταν πως τόσο η διοίκηση της τράπεζας αλλά και ο 
προϊστάμενος δεν τους επικοινώνησαν θέματα που αφορούσαν τους στόχους και την πορεία. Δεν 
τους συμπεριέλαβαν ενεργά στη διαδικασία της συγχώνευσης κι αυτό είχε ως συνέπεια τη 
δημιουργία κλίματος δυσαρέσκειας στους εργαζόμενους. 
Η παρούσα εργασία διερεύνησε τις επιδράσεις των οργανωσιακών αλλαγών και ειδικότερα  τις 
επιδράσεις των εξαγορών και συγχωνεύσεων, στην εργασιακή ικανοποίηση και αποδοτικότητα 
των εργαζομένων στον τραπεζικό τομέα στην Ελλάδα. Επιπλέον, έγιναν αναφορές και σε άλλους 
τομείς που επηρεάζουν την ικανοποίηση και την απόδοση, όπως είναι η εργασιακή ανασφάλεια 
που αισθάνονται οι εργαζόμενοι,  η κουλτούρα κι οι μεταβολές της μετά τη συγχώνευση, ο ρόλος 
της ευημερίας που σχετίζεται με την εργασία (well-being) στο άτομο. Τέλος, γίνεται αναφορά και 
στο ότι οι εργαζόμενοι οδηγούνται στην επαγγελματική εξουθένωση (burnout) έπειτα από το 
στάδιο των αλλαγών. Οι απαντήσεις που έδωσαν οι εργαζόμενοι που έλαβαν μέρος, στα 
ερωτηματολόγια της έρευνας δηλώνουν ότι πράγματι δεν δέχθηκαν με ευκολία τις οργανωσιακές 
αλλαγές που συντελέστηκαν. 
Επιβεβαιώνονται έτσι τα αποτελέσματα της έρευνας των Dick et al. (2006), πως όσο πιο 
προετοιμασμένοι είναι οι εργαζόμενοι των εν δυνάμει συγχωνευμένων εταιρειών για τις αλλαγές 
που θα επέλθουν και τους στόχους της συγχώνευσης, τόσο λιγότερη αβεβαιότητα και στρες 
βιώνουν. Προσαρμόζονται ευκολότερα στις νέες συνθήκες, ενώ αισθάνονται στην πορεία 
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μεγαλύτερη ικανοποίηση και αποδίδουν περισσότερο σε σχέση με αυτούς που δεν είχαν καμία 
ενημέρωση. Οι υπάλληλοι της συγκεκριμένης τράπεζας βιώσαν πολύ απότομα την εξαγορά της 
τράπεζας από μια άλλη, χωρίς να υπάρχει προηγούμενη ενημέρωση και χωρίς να είναι 
προετοιμασμένοι για τέτοιου μεγάλου βεληνεκούς αλλαγές.    
Τα ευρήματα των Dick et al. (2006), επιβεβαιώθηκαν από την παρούσα μελέτη, καθώς οι 
απαντήσεις στο ερώτημα αν η διοίκηση της τράπεζας παρείχε πληροφόρηση για τους στόχους 
της συγχώνευσης, οι αρνητικές απαντήσεις κατείχαν το 69,6% του συνόλου των απαντήσεων. Για 
την πληροφόρηση από τη διοίκηση της τράπεζας για την πορεία της συγχώνευσης επίσης 
αρνητικά απάντησε το 69,6% των εργαζομένων του δείγματος.  
Η αλλαγή, ο φόβος της απώλειας θέσεων εργασίας η ένταση των αλλαγών, οι πιέσεις για 
απόδοση, οι νέες εργασιακές απαιτήσεις δημιουργούν μειωμένα κίνητρα κι έντονο στρες στο 
άτομο. Οι συνέπειες του στρες στον εργαζόμενο σύμφωνα με τους Vakola & Nikolaou (2005) 
είναι μειωμένη απόδοση και μειωμένη ικανοποίηση. Γεγονός που επιβεβαιώθηκε από τα 
αποτελέσματα της έρευνας.   
Οι μεταβολές που πραγματοποιήθηκαν στα ανώτερα στελέχη και ο υποβιβασμός αυτών που 
προέρχονται από τη συγχωνευμένη τράπεζα (από 33 άτομα σε ανώτερες θέσεις πριν, 18 μετά τη 
συγχώνευση), όπως καταγράφηκε από τις απαντήσεις του ερωτηματολογίου. Αποτελεί σημαντική 
πληροφορία που επιβεβαιώνει τους Thompson et al. (2006) που ισχυρίζονται πως μια Σ&Ε 
επιφέρει εσωτερικές αλλαγές και αντικατάσταση των διευθυντικών στελεχών. Αυτό έχει ως 
συνέπεια την απώλεια ταυτότητας για τους εργαζόμενους, έντονο στρες κι ανταγωνισμό μεταξύ 
των συναδέλφων με συνέπεια να διαταράσσονται οι σχέσεις τους, όπως άλλωστε αναφέρουν  οι 
Schweiger et al. (1987).  Η Michie (2002) επιβεβαιώνεται καθώς όπως αναφέρει, η πίεση του 
οικογενειακού περιβάλλοντος σε συνδυασμό με το εργασιακό στρες επηρεάζουν την απόδοση 
στην εργασία. Παρατηρήθηκε πως οι έγγαμοι μετά τη διαδικασία της συγχώνευσης παρουσίασαν 
μειωμένη ικανοποίηση και κατά συνέπεια και μειωμένη απόδοση. 
Τα αποτελέσματα της έρευνας επιβεβαίωσαν τις αναφορές των Schweiger et al. (1987) για 
προβληματικές σχέσεις μεταξύ συναδέλφων, καθώς το 63,2% απάντησε πως η συνύπαρξη με 
τους συναδέλφους μετά τη συγχώνευσης είναι από λίγο έως πολύ προβληματική. 
Οι Belias et al. (2015) συσχετίζουν σε έρευνα τους το βαθμό ικανοποίησης των 
τραπεζοϋπαλλήλων και την απόδοσή τους στην εργασία και αποδεικνύουν πως υπάρχει θετική 
συσχέτιση.  Το γεγονός αυτό αποδεικνύεται και στη συγκεκριμένη έρευνα, καθώς βλέπουμε πως 
η ικανοποίηση μετά τη συγχώνευση έχει μειωθεί  σημαντικά σε τομείς για τους οποίους το 
προσωπικό της τράπεζας πριν τη συγχώνευση ήταν αρκετά ικανοποιημένο.   
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Η εργασιακή εξουθένωση είναι απόρροια στρεσογόνων καταστάσεων, υπερβολικής κούρασης 
και συμπεριφορικής απόρριψης της εργασίας, σύμφωνα με τους Bakker et al. (2004), γεγονός 
που επαληθεύτηκε και από τα αποτελέσματα της παρούσας εργασίας. Λόγω έντασης και φόρτου 
εργασίας οι εργαζόμενοι μετά τη συγχώνευση αισθάνονται πιο έντονη συναισθηματική εξάντληση, 
όπως επίσης έχουν αναφέρει οι Maslach et al. (1997).   
 
5.2. ΠΕΡΙΟΡΙΣΜΟΙ 
Στην παρούσα έρευνα υπήρξαν ορισμένοι βασικοί περιορισμοί. Το δείγμα είναι σχετικά μικρό, 
καθώς αποτελεί μόλις το 3,84% του πληθυσμού και αυτό οφείλεται στο γεγονός ότι δεν υπήρξε 
έγκρισης από το τμήμα του Ανθρώπινου Δυναμικού της Τράπεζας για διανομή του 
ερωτηματολογίου μέσω των υπηρεσιακών λογαριασμών αλληλογραφίας της τράπεζας. Σε 
συνδυασμό με το χρονικό διάστημα που διεξήχθη η έρευνα που ήταν αρκετά περιορισμένο. Η 
συμμετοχή των εργαζομένων επίσης δεν είχε υποχρεωτικό χαρακτήρα και ήταν μικρότερη από 
την αναμενόμενη, ενώ υπήρξαν ενδείξεις μέσα από προσωπικές επαφές με υπαλλήλους, πως 
ορισμένοι διακατέχονταν από φόβο ή καχυποψία για την ανωνυμία των αποτελεσμάτων.  
 
5.3. ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ 
Η πρόταση της παρούσας έρευνας είναι πως πρέπει να γίνουν στοχευμένες δράσεις από την 
πλευρά των διοικήσεων των τραπεζών ώστε να δημιουργηθούν οι κατάλληλες συνθήκες που θα 
ευνοήσουν την εργασιακή ικανοποίηση και την καλύτερη απόδοση των εργαζομένων. 
Πιο συγκεκριμένα, οι διοικήσεις των τραπεζών πρέπει να διασφαλίζουν όσο το δυνατόν 
περισσότερο την ύπαρξη υπηρεσιών στήριξης των εργαζομένων κατά τη διάρκεια των 
εργασιακών μεταβολών. Εξίσου σημαντικό, είναι η παροχή πληροφόρησης των στόχων της 
συγχώνευσης καθώς συμβάλλει στην ενεργοποίηση και δραστηριοποίηση των εργαζομένων 
ώστε να επιτευχθούν με μεγαλύτερη ευκολία οι στόχοι της συγχώνευσης και οι συνέργειες στις 
οποίες αποσκοπούν οι Σ&Ε.  
Επόμενες έρευνες θα μπορούσαν να μελετήσουν πιο διεξοδικά το συγκεκριμένο θέμα κυρίως 
όσον αφορά τους υπαλλήλους της ΑΤΕ, μιας και η συγκεκριμένη μελέτη συγκαταλέγεται στις 
ελάχιστες σχετικές μελέτες στην Ελλάδα και μπορεί να μας δώσει μια πρώτη εικόνα του τρόπου 
με τον οποίο αντιλαμβάνονται οι εργαζόμενοι τις συγχωνεύσεις στον τραπεζικό τομέα, έπειτα από 
μια συγχωνεύσεων που έχουν πραγματοποιηθεί τα τελευταία χρόνια , αλλά και τις επιδράσεις 
που αυτές ασκούν πάνω στην εργασιακή ευημερία των τραπεζοϋπαλλήλων. Θα μπορούσαν 
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ακόμη να επαναλάβουν τη συγκεκριμένη έρευνα και να συγκρίνουν τα αποτελέσματά τους με 
αυτά της παρούσας έρευνας. Οι επόμενοι ερευνητές θα μπορούσαν να συλλέξουν στοιχεία από 
περισσότερες περιοχές της Ελλάδας έτσι ώστε να εξασφαλιστεί μεγαλύτερη εγκυρότητα στο 
δείγμα. Τέλος, θα ήταν εξίσου σημαντικό, εάν μπορούσαν να καταγραφούν εκτενέστερα απόψεις 
ανώτερων στελεχών και διευθυντών των δύο τραπεζών που συμμετείχαν στη λήψη αποφάσεων 
της διαδικασίας της συγχώνευσης, για το πως αντιλαμβάνονται τον παράγοντα-εργαζόμενο. Αν  
και κατά πόσο διερευνούν τις επιδράσεις που έχουν οι εργασιακές αλλαγές στον ψυχισμό και την 
εργασιακή ισορροπία του ατόμου. Τέλος, τι θα άλλαζαν ώστε να υπήρχε μεγαλύτερη επιτυχία σε 
οικονομικά αποτελέσματα αλλά και δίνοντας περισσότερο έμφαση στην ικανοποίηση των 
εργαζομένων τους.       
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ΠΙΝΑΚΑΣ 10: 
    Variable |       Obs        Mean    Std. Dev.       Min        Max 
-------------+-------------------------------------------------------- 
          v1 |       125        1.68    .4683533          1          2 
          v2 |       103    42.75728    7.245642         31         60 
          v3 |       122    1.901639    .5948795          1          4 
          v4 |       125       1.336    1.015556          0          3 
          v5 |       123    3.861789    1.326435          1          5  
-------------+-------------------------------------------------------- 
         v52 |       125       14.92    6.826892          5         33 
          v6 |       125         3.8    3.700479          0         16 
          v7 |       125       3.848    2.028252          1          9 
          v8 |       125       3.456    2.172051          1          9 
          v9 |       106    2.207547    .9229041          1          3  
-------------+-------------------------------------------------------- 
         v10 |       125         4.2    1.301364          1          6 
         v11 |       125       4.072    1.386432          1          6 
         v12 |       125       4.008     1.35299          1          6 
         v13 |       125       4.648    1.567081          1          6 
         v14 |       125       3.584    1.314829          1          6 
-------------+-------------------------------------------------------- 
         v15 |       125       3.592     1.32041          1          6 
         v16 |       125       3.448    1.310356          1          6 
         v17 |       125       3.984    1.591226          1          6 
         v18 |       125       4.456    1.228059          1          6 
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         v19 |       125       3.832    1.589969          1          6 
-------------+-------------------------------------------------------- 
         v20 |       125        4.04     1.27886          1          6 
         v21 |       125       4.184     1.18719          1          6 
         v22 |       125       4.568    1.233511          1          6 
         v23 |       125       3.312    1.416584          1          6 
         v24 |       125        4.84    1.003221          2          6 
-------------+-------------------------------------------------------- 
         v25 |       125        4.56    1.297641          1          6 
         v26 |       125       3.176    1.244757          1          6 
         v27 |       125       2.792    1.213473          1          6 
         v28 |       125       2.752     1.27416          1          6 
         v29 |       125       2.304    1.151605          1          6 
-------------+-------------------------------------------------------- 
         v30 |       125       2.312     1.20761          1          6 
         v31 |       125       2.112     1.19957          1          6 
         v32 |       125       2.304    1.302751          1          6 
         v33 |       125       2.136    1.272184          1          6 
         v34 |       125       3.056    1.220153          1          6 
-------------+-------------------------------------------------------- 
         v35 |       125       2.264    1.270915          1          5 
         v36 |       125       2.904    1.285302          1          5 
         v37 |       125       3.688    1.393626          1          6 
         v38 |       125       3.384     1.40152          1          6 
         v39 |       125        4.52    1.505902          1          6 
-------------+-------------------------------------------------------- 
         v40 |       125       3.832    1.299727          1          6 
         v41 |       125       3.128    1.491784          1          6 
         v42 |       125           2    1.016001          1          5 
         v43 |       125       2.016    1.015874          1          5 
         v44 |       125       1.816    .9620543          1          4 
-------------+-------------------------------------------------------- 
         v45 |       125       1.944    .9943713          1          4 
         v46 |       125       2.128    .9998064          1          4 
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         v47 |       125       2.232    1.032816          1          5 
         v48 |       125       2.208    1.049547          1          5 
         v49 |       125       2.528    1.140006          1          5 
-------------+-------------------------------------------------------- 
         v50 |       125       2.536    1.096505          1          5 
         v51 |       125       2.328    1.083423          1          5 
        v520 |       125        2.52    1.147227          1          5 
         v53 |       125       1.984    1.007904          1          4 
         v54 |       125       2.856    1.395292          1          5 
-------------+-------------------------------------------------------- 
         v55 |       125       2.856     1.13382          1          6 
         v56 |       125       3.224    1.249929          1          6 
         v57 |       125       3.384    1.242941          1          6 
         v58 |       125       2.512    .8763561          1          5 
         v59 |       125        3.08    1.202149          1          6 
-------------+-------------------------------------------------------- 
         v60 |       125       2.568    .9864894          1          6 
         v61 |       125       2.976    1.266593          1          6 
         v62 |       125       2.656    1.251477          1          6 
         v63 |       125       2.688    1.088177          1          6 
         v64 |       125        2.68    1.036433          1          5 
-------------+-------------------------------------------------------- 
         v65 |       125       4.432    1.520484          1          7 
         v66 |       125       4.576    1.567122          1          7 
         v67 |       125       4.712    1.749728          1          7 
         v68 |       125       5.368    1.775896          1          7 
         v69 |       125       5.256    1.773024          1          7 
-------------+-------------------------------------------------------- 
         v70 |       125       2.488    1.744189          1          7 
         v71 |       125       2.512    1.725595          1          7 
         v72 |       125        2.72     1.90754          1          7 
         v73 |       125       3.288    2.260517          1          7 
         v74 |       125       3.608    2.271478          1          7 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 11: 
. polychoric v1- v74 
 
Polychoric correlation matrix 
 
              v1          v2          v3          v4          v5         v52          v6          v7          v8          v9         v10         v11         v12 
  v1           1 
  v2  -.08790045           1 
  v3   .28649168   .15364693           1 
  v4   .29338836    .3528507   .73912398           1 
  v5  -.15148658   -.2634783  -.22236669  -.25506499           1 
 v52  -.04338649   .87967001   .16831039   .28785836  -.18788211           1 
  v6  -.01346946   .19973419   .22645448   .30269921  -.29363657  -.11635706           1 
  v7  -.01857849   .47243967   -.0662525  -.07523662   .04336409   .59747642  -.19373542           1 
  v8  -.03940532   .40443147  -.08897093  -.08556918   .12441745    .5123546   -.1529512   .78307463           1 
  v9   -.3135089  -.15992614   .14927362   .38749905  -.06692641  -.26012988   .13506309  -.39810178  -.43022873           1 
 v10  -.04785562   .19144921   .20755039   .16365816   .01974461   .15705913   .01241134    .1394081   .02321464  -.08485775           1 
 v11  -.02080399   .22769201   .12247812   .16391231  -.00246884   .18420769  -.02831868  -.00309092  -.03155646  -.00179575   .82961402           1 
 v12   .15248525   .17181367    .2051315    .1363771  -.10770375   .15353028   -.1341365   .09821491    .0435195  -.17808957   .78296493   .84077997           1 
 v13  -.04935403   .37425492   .11626463   .15477015  -.02849996   .30761453   .04903889   .11134303  -.04694166   -.1442202   .82104975   .84083517   .75213442 
 v14  -.11569177   .31375603   .05089539   .14376047   .03344047   .22398757   .14694009   .01351358  -.04663885  -.12607887   .76596657   .77461291   .70458637 
 v15  -.00493473   .21309039   .18848944   .21584014   .00573034   .20042864   -.0015309  -.00208141  -.12536244   -.1101827   .67997631   .72004465   .66077163 
 v16  -.07685449   .18217048   .08081023   .16825618   .02926964   .14911856  -.00490401  -.02987331  -.07000752   .02496615   .61471431   .65668098   .59488177 
 v17  -.04707115   .19192389   .13784361   .16643645  -.03155879   .17665108   -.0511635   .15706763   .02498258  -.10181496    .6257675   .63961881   .63117008 
 v18  -.08624792    .2344763   .00466833   .11933178    .0018029   .10876378   .04708487  -.06274883  -.13000935   .13372054   .65752927   .69945305   .57385362 
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 v19   .11711156   .31247399   .06930565   .12549813  -.07805393   .25117678   .07543508   .16842726   .00858492  -.14262726   .64062492   .63160175   .60648591 
 v20   -.0259376   .23756634  -.01443703   .10531177  -.01620516   .15666003   .09445496   .10391574   .14344939  -.05647689   .65984252   .49618937   .55110504 
 v21   .16983729  -.05458981   .22926666   .10403944  -.03316251   -.0315573  -.07872109   .00772089   .11698902   .16242255   .03560112   -.0039812  -.05730577 
 v22   .01220453   .13981966   .18867344   .20824625   -.0302065   .09882786   .15136442   .08273615   .05742127  -.16582143    .5323448   .49625802   .58651557 
 v23   -.1269116   .06469073   .12161004    .1724527   -.3256085   .10446987   .10795548   .06736768  -.06684353   .18900828  -.09131585  -.15209394  -.24833482 
 v24  -.07021491    .1994239  -.02251644   .13745473  -.08262423   .16955739   .11526267   .09961458   .12700871  -.11534941   .52171828   .42818589   .43065644 
 v25  -.07893104   .33934583   .06460435   .25923616  -.10797882   .24979947   .27758822   .16035509   .30576693  -.00693943    .4695046   .52167343   .35613189 
 v26   .14362076  -.08903916   .21870312   .12361813   .04342669   -.0706378  -.07382283  -.00582256   .05637715  -.15217071   .34436053   .16361164    .2600285 
 v27   .00229752   .05714234   .18452446   .14277282   .04369843   .06770165  -.01161599  -.10318961  -.05975704  -.15387771   .37396895   .35332645   .29351655 
 v28  -.05659337  -.18763383   .01973087   .04291962   .20583324  -.11695751   -.1979732   -.2041226  -.05655625   -.0984828   .24508941    .1752344   .16081538 
 v29    .0743638  -.09376447  -.01623973     .105345   .19806083  -.03330993  -.08195739   .04091226   .08664466  -.28589042   .16328832  -.08100538  -.04603249 
 v30  -.10503723   .13352424   .10252897   .20754353   .03581724   .09641889   .09759717   .06462488   .01369724  -.13836855   .23344735   .18265064   .13027525 
 v31  -.01833841   .22208673   .21816039     .287592  -.04322726   .17965321   .11632028   .00419545  -.06068022  -.10372969   .16661825   .15068012   .09541821 
 v32  -.25551163   .24992805   .09751887   .24265064   .01279489   .12975513   .17292793  -.02357076   -.0917629  -.05734996   .24348607   .16702651   .09666832 
 v33  -.11265939  -.15752856   .07904127    .0877398   .12609099  -.12787918  -.08206169  -.08846847  -.13906913  -.08144438   .09756456   -.0057117   .03584775 
 v34  -.13873102   .18547759  -.07757491   .22201231   .05038755   .12215156  -.02686812   .00891544   .00577955   .06622667   .17336234   .06965114   .10608809 
 v35  -.19602012  -.23954859   .07247129   .02755781   .07865501   -.2196708  -.04851939  -.00920244   .07143109   .04574844   .28114029   .12525393    .1612696 
 v36  -.00233214  -.08396961   .13164471   .05552435  -.02678712  -.06269021  -.04760457   .00362522   .02568262  -.13901177   .28343174   .25496055   .24916044 
 v37   .35567371  -.09596505   .21880891   .13041904   -.1593926  -.05400469  -.03981119  -.12635181  -.05635971   -.0043784   .06403457   .09071344   .05795063 
 v38  -.08712887  -.10629972   .08440206   .01163347   .13681565  -.09019823   -.0359594  -.05088759  -.01350085  -.20261282   .18701339   .13873671   .13840288 
 v39   .20681282  -.02378991   .16513907  -.01692425  -.21471084  -.03495123   .07947146  -.15199636   -.1016221   -.1532205   .17153094   .04151069   .06884654 
 v40  -.12351687  -.03711583  -.05808675  -.00300868   .01005044  -.06065657   .02897258   .03018446   .03319209  -.13312572   .35775208    .2170239   .10532564 
 v41   .08198726   -.0385288   .17864046   .04748141   .00341177  -.08088479   .15548838   .01411142   .05663258  -.20952815   .15952525   .11714575   .08570796 
 v42  -.06862363  -.08189594   .08731376   .04215209   .08540131  -.07196097  -.06532083  -.04727661   .02269417   -.0255744   .15106498   .08727235   .13314893 
 v43   .03645658  -.10871224   .06191295    .0000543   .12124578  -.10661768  -.10833997   .01498557   .02722457  -.12664104   .16621869   .05550208   .14501517 
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 v44   .20123454   -.0646219   .02527739   .16883068  -.01843927  -.04237387  -.07915708   -.0480975  -.05862462   .03236879   .02868308    .0739365   .12415196 
 v45   .03714838  -.06461749  -.00148025   .04904254   .16956673  -.01871237  -.19266879  -.04283202  -.08292264   .02447218   .18285815   .11732404   .15063488 
 v46     .095926  -.06472553   .02443816   .07502507   -.0186338  -.05530125   -.0287614  -.10779269  -.16751345   .07732777   .15987819   .21055291   .10063107 
 v47   .04720916  -.15598095  -.11863184    .0034149   .05100945  -.14053288  -.17259887  -.09032664  -.06515841  -.02933217   .29966893   .14411679   .23994779 
 v48   .06294727  -.13257458  -.16925981  -.01591131   .02058389  -.13612056  -.11658006  -.04720889  -.01697353  -.10863078    .2587199   .09419197   .20456952 
 v49  -.12763152  -.00088044  -.11360939   .03908412  -.01558455  -.04624881   -.0931255  -.10847091   -.0367189   .04878115   .20796991   .22345181   .20955027 
 v50  -.11711443   .05143836  -.06814095   .07274858  -.08578164  -.01863979  -.00933778  -.06624557  -.05225193   .02171084   .30473209   .22067653   .22131729 
 v51  -.07386117    .0098228  -.06379105   .02885904  -.05659477  -.03057889  -.10108294  -.03420502   .01421568  -.04381164   .22019346   .15011974   .21624167 
v520   .03176401   .03332368   .18552165   .13745705  -.04444216   .03201999  -.08257452  -.09399332  -.04110136  -.23421012   .20527685   .16107442   .15710182 
 v53   .05838817  -.09839121  -.22313374    .0328857   .16475031  -.10149068  -.01007128  -.09521704  -.04442302   .05777386   .04099543   .13918485   .17794218 
 v54  -.00964186   -.0486079    .0627826  -.13385598  -.13450271  -.06902603   .06005442  -.08480769  -.13508517  -.03072269   .08772354   .03314062   .02005236 
 v55   .04173209   .02546502   .07811529   .08746822   .05334761   .08608584   .00263725  -.04209583   .04262788  -.08754397   .12060756   .20911906  -.04387997 
 v56  -.06789224  -.01418487  -.10916571  -.20070778   .15774228  -.01843288  -.03023591   .00790275   .03987866  -.08717331   .06012449   .11190346  -.00234173 
 v57    .0282075  -.18230669    -.057354  -.03416271   .20011912  -.11660898   -.1031316    .0194399   .03226441  -.06701537   .22320601   .12168897   .05305661 
 v58  -.27930215  -.04831661   -.1359249  -.13827623   .01499408  -.05003175  -.17062372  -.10620879  -.13470501  -.07612055   .15880676   .14421766    .1945161 
 v59  -.11465315  -.01993523  -.14147398  -.07805761    .1000094   .05172414  -.16946807   .13795027   .16863101  -.17548362   .12326884   .25050865   .18646358 
 v60  -.04779891  -.07342143    .0250988   .00982402    .1517613   .06507336  -.25116663    .2448691   .27367977  -.38846348   .00702284  -.11870827   .05717263 
 v61   .12351204  -.21751679   .00487947  -.14529341   .25286249  -.00490764  -.45658492   .09766544   .11810666  -.15086738   .06037668   .19125366   .16701435 
 v62   .14252027  -.16500858  -.02477473  -.06711681   .07478427  -.07126606  -.07109835   .22777884   .23056131   -.2061264   .11690192    .1040059    .1070793 
 v63   .04414227  -.04770184   .02132078  -.01595202   .12210213  -.00702744  -.17066889   .05631589   .06839046  -.10129529   .06222542   .07432994   .04818777 
 v64  -.15491852  -.04034283  -.06234296  -.00527473  -.02936639  -.05356706  -.02808649  -.02418433  -.12844231  -.06325674   .03850341   .11492903   .08499059 
 v65   .01233119   .22802789   .05086588   .19120996   .20744057   .22333571  -.02530229   .11490418   .11453485  -.17649008    .2395972   .17338686   .14455143 
 v66  -.09054755   .29536459    .0219536   .12720481   .00347813   .26907253   .13583699   .13836808   .11775138  -.21625196   .15514502   .10933158   .04334496 
 v67    .1406927   .14504743   .13951084   .29717023   .13070819   .19046954  -.07114494   .00607235   .03965587  -.04740546   .26090732   .29296322   .20750185 
 v68   .01673867   .19918025   .16380641   .42856934   .00520711   .12909192   .16092346  -.12930525  -.04981546  -.01198495   .22212057   .22275396   .05632144 
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 v69   .08841428    .2192647   .11957876   .27260186   .13051153   .25750799   .01191459   .16966167   .23476717  -.13501777   .14550197   .13202548   .05782655 
 v70  -.27355173  -.00008391  -.06438643   -.1822202   .27143012   .06128721  -.10716093   .02906109   .11640228  -.34413993   .13673027   .10848899  -.02499783 
 v71  -.35294399   .11670691  -.00109512  -.07700655   .27541892   .16162759  -.12002074   .05157316   .13219067  -.26232598   .20744479   .20115608   .04560185 
 v72  -.29596637   .09109288    .1542783  -.00899631    .1232681   .16855598  -.06721933  -.07687057   .00913925  -.19234714   .08731443   .11189211  -.08676246 
 v73  -.34127146   .01773254   .05293373   .01744549   .19735046   .10975001  -.09321166   .02973183   .12196669  -.20219267   .21356978   .18894237  -.01855206 
 v74  -.21527713   .13722916   .02175188  -.02779506   .15277805   .21347679  -.12593432   .16946315   .24806421  -.16463024   .10534182   .04777805  -.13910394 
 
             v13         v14         v15         v16         v17         v18         v19         v20         v21         v22         v23         v24         v25 
 v13           1 
 v14   .82614779           1 
 v15    .7835144   .87395476           1 
 v16   .62569833   .77795338   .75950128           1 
 v17   .73449706    .6776679   .75070215     .757359           1 
 v18   .70102772   .64464852    .5754322   .67661838   .68960312           1 
 v19   .74877185   .68050818    .5785756   .60514327   .58660755   .60464085           1 
 v20   .44082629   .61340073   .46196916   .53725954   .41773421   .49877469   .42881463           1 
 v21  -.16207736   -.0905824  -.04364032   .09538859  -.14023209  -.06883456  -.11856696   .08007704           1 
 v22   .39789401   .56357117   .47022627   .53600951   .49111786   .44667902    .4679647   .66950706    .0604965           1 
 v23  -.14072273  -.06630364  -.03450018  -.13808141  -.21835799    -.346196  -.19857761  -.07177124   .28661777  -.24827204           1 
 v24    .3819886     .466042   .30590601   .45483537    .4313212   .43353071   .36971689   .69103053   .05813559   .73598118  -.13353817           1 
 v25   .43760793   .56428671   .40570266   .51447023   .40919387   .46511543   .39231751    .7549622   .08190328   .64908474  -.10899686   .74552312           1 
 v26    .2030886   .10722534   .21532208   .14192747   .23017323   .17779338   .12822426   .19964505   .23957158   .21326861   -.2032999   .10069901     .021128 
 v27   .27781538    .3427515    .4676396   .46745671    .4033544   .33455684    .2050373   .19090391   .15581753   .28131858   -.1750989   .13261123   .09176781 
 v28   .12014697   .15316031   .24930033   .28745348   .28511337   .24390527  -.02624147   .09763029   .14589074   .12950769  -.22009554   .24089899    .0465652 
 v29   .06487623   .02674327   .14502996    .0229505   .13340348  -.02476412   .01649984   .11942233  -.08506778   .03649641  -.14438922   .07282858  -.02256696 
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 v30    .2020577   .27515868   .38907957   .38153568   .30515719   .02271688   .14797167   .24834336   .01030446   .10285855  -.02030304  -.00285403   .12754194 
 v31   .16494004   .23595573    .3955874   .37922551   .26143097   .06770913    .2001419   .18081877    .0320429   .09644363  -.02607558  -.10147265    .0791337 
 v32   .23321095    .2352202   .28923867   .48108602   .43290796   .29526107   .14903012   .14773899  -.03507132   .16967496  -.11336689   .08384647   .14598762 
 v33   .03880061  -.00554258   .14640944   .24777898   .30843602   .00037802  -.11807432  -.00047921  -.08222535   .04529416  -.20371391  -.16307254   -.1066749 
 v34   .14304671   .04331068   .17171846   .12671117   .14758503   .34908579   .00571783   .13515899  -.08376131   .03759628  -.13838339   .00442818   .12757631 
 v35   .06630875    .1601891   .18509571   .20679535   .17290858   .19469884   .17402857   .05584382   .10529065   .13532653  -.25581925   .06608884   .17724057 
 v36     .220079   .23224545   .27448157   .13238653   .17143046    .1509479     .104944   .16529747   .00702095   .16099081  -.10953619   .06971999   .23862089 
 v37    .0806911  -.04655542  -.15031683  -.08720534  -.08212146   -.0332728   .10354083   -.0092204   .00970003  -.05799468   .11568335  -.02084059   .03293876 
 v38    .1498218   .20649769   .21164459   .13645899   .27237432   .17212807   .00285036   .13053494  -.13748945   .12589298  -.10919767   .05624978   .14932867 
 v39   .07108985   .02663079  -.05697248   .03477055  -.03115931   .10609903   .12713803   .11718801   .13562941   .13195361  -.03894909   .10720626   .08221988 
 v40   .24907227   .16408214    .1613705   .06903585   .17011779   .18470363   .04792848   .11793374  -.00319691   .12876861  -.10472428   .16209338   .21397251 
 v41   .11010956   .12213774   .18635729   .17761772   .24824045   .05196775   .12755398  -.02016887   .16416052   .10593126   -.1633926   .02373405   .06166863 
 v42  -.01713682  -.01313045    .0411974   .03346614  -.00931472   .06403387  -.11203225   .05990939   .13602148   .18466205  -.22031403   .13898399    .0015722 
 v43   -.0412814  -.00495608   .07708959    .0136053   .01224787   .07365293  -.17316936   .07366815   .07690885   .19753466  -.24594132    .0559347  -.04753602 
 v44  -.03026061   .08912596   .22780449    .1716869   .10051643   .13592632   .05692492  -.06078386   .07986832  -.09358054  -.24603252  -.16591953  -.03603976 
 v45   .02157065   .01457519   .14003503   .11574748   .09805812   .13101721  -.21146022   .12822862   .16653195  -.01517178  -.22940265    .0160624  -.05249685 
 v46   .06938613   .08708068   .19633577   .09449532   .04483271   .08656598  -.12493637  -.06194058   .10232622  -.01628187  -.12670063   .03106189  -.06405651 
 v47  -.00417797   .02729882   .03160992  -.03067274   .07105708   .09246833  -.00115457   .13796601   .03828381   .17158245  -.26790765   .13117389  -.05337891 
 v48  -.02346004   .00792147   .00293769  -.02820368   .09194774   .12122847  -.01550118   .16247169   .01528379   .16942583  -.24799098    .0743336  -.06018247 
 v49  -.02787267   .08062543   .10865322   .08373338    .1116337   .20812582   -.0254577   .13351343  -.00434555   .17763263  -.17670903   .08775567   .03635134 
 v50   .07395248   .16854159   .17994339    .0543696   .12892644    .1629895  -.02842626   .18542936  -.05311711   .09640286  -.10384734   .10523827   .02377212 
 v51   .02511542   .10577775   .13479455   .07308693   .17438018   .12043791   .00904477   .11733157    .0392838   .17961599  -.20542061   .09571203  -.02451002 
v520   .19323151   .14548346   .24224791   .15525599   .19538488   .12345571   .03093774  -.05015729   .11334147   .06265939  -.02490402  -.11793362  -.01220069 
 v53   .03482132   .21109279   .28925627   .23845035   .14214371   .20002952   -.0419955   .09850399    .2090541   .11267866  -.21706792   .03829594   .10165165 
 v54   .02361355   .02166618   .12616337   -.0262109  -.08576343   .02717734   .01905193  -.17972457   .15798443    .0544599   .07388795  -.12276556  -.09980464 
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 v55   .19458093   .15662035    .2147429   .15020827   .15432066   .17093676   .10341706  -.04616981   .18173413   .04411356   -.0614241   .09940556   .16353496 
 v56   .04989074   .02898263    .0787817   .07183162   .08744734   .09836452  -.06115209  -.00493213   .19496663  -.01547886  -.15016332   .02321217   .00475492 
 v57   .12721479    .0372449   .13601711   .16290527   .23436977   .15138533   .03286821   .12547405   .15733245   .14999174  -.17702918   .16914701   .03903364 
 v58   .01119748   .08641444   .08389694   .21843528   .17107134   -.0037319   .02593574    .1249447   -.0630027   .05502533  -.05346866  -.00251635  -.02321183 
 v59    .0784456   .22332134   .24161591   .38258449   .28763841   .14448882   .04233186   .06665492   .19341741   .17811149  -.10922896   .17685083   .22524828 
 v60  -.14832478   -.1284193  -.14920873   -.0537987   -.0986145  -.15172575  -.06144872   .17349245   .09382485   .20114023  -.08045458   .17196001   .09529891 
 v61   .02830571   .06927602   .20943901   .08519344    .0297747  -.02084387   .07644302   -.1672747   .08864272  -.06367357  -.21932511   -.2030579  -.09415685 
 v62  -.00594081   .15169437   .14971825   .18403652   .02388927   .06587228   .18959545    .0625938    .2767115    .0249348  -.04755459  -.03270179   .15223645 
 v63  -.03628512   .00194754   .08090462   .22990514    .1216491  -.00050708   -.0260654   .05964303   .19258358  -.07282966  -.05581009  -.06136577   .00526505 
 v64   .06313732   .05962549   .08211709   .20027895   .08725486   .06727377   .15094203   .00451542  -.14659253   .05282114   .08614875   .10456321   .00487188 
 v65    .2589546   .27039558   .21872644   .31893249   .22859136   .28447407   .31126422   .19211314  -.18337277   .29087194  -.04145916   .27766044   .33936347 
 v66   .27864369   .23646865   .15730326    .2129708   .17248932   .20669355   .30338148   .19724097  -.24647079   .31195659   .12551481   .26382336   .38108274 
 v67   .30141485   .25441454   .25238525   .32875948   .27100791   .33508186   .33271398    .1769963  -.11708538   .33341549  -.16927653   .33532177   .40231932 
 v68   .22606845   .21408463   .18522608   .25404679    .1056373   .32852784   .30533461   .17785276  -.14834311   .28390158  -.04150366   .22642459   .33783214 
 v69   .20632362   .22890862   .18124623   .17780177   .17482286   .25680665   .30329479    .1395787  -.16498229   .37612433  -.12304764   .23049944   .39940141 
 v70   .09415476   .13874143   .24573704   .16900637   .15887486  -.00846308   .03451025   .14061781   -.0005785   .24558541  -.18054957   .17778625   .14769421 
 v71   .20925165   .17990442   .25029514   .17541551   .20105776   .03113056   .09348693   .10659742  -.03246374   .21426816  -.19351781   .09265252   .16719369 
 v72   .17580543    .1241229   .23136983   .13437329   .11115109   .05242736   .04404176  -.05884383   .05883994   .10354334  -.14632479   .06973402   .12685509 
 v73   .26731357   .20258234   .30374005   .17068279   .20868544   .06706325   .09631162   .14054361   -.0301395   .21176862  -.11066225   .13604395   .30393379 
 v74   .14923055     .076891   .14922552  -.02063034   .12196306  -.03367005   .14458232   .09011926  -.09211021   .11447776  -.09316461    .0436355   .30634584 
 
             v26         v27         v28         v29         v30         v31         v32         v33         v34         v35         v36         v37         v38 
 v26           1 
 v27   .76498289           1 
 v28   .65062389   .83205654           1 
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 v29    .6598839   .63027563   .68303671           1 
 v30   .60390923   .69317267   .50943426   .59376728           1 
 v31   .56036459   .68831688   .42001723   .51542103   .94438166           1 
 v32    .4766942   .66160808   .45598678   .39141112   .82317369   .85697827           1 
 v33   .52986461   .61130501   .54400157   .50722334   .75423944   .77067941   .80158898           1 
 v34   .35580081   .45531975   .39421538   .32617151    .2881049   .32441131   .47408233   .37880823           1 
 v35   .46240918   .44904935    .5716866   .51667208   .35779124   .29294615     .266104   .40827054   .23390324           1 
 v36   .59156542   .62157966    .6215817   .57980338   .52253791   .42877664   .35158145   .45099973   .29045052   .69207077           1 
 v37   .02943125  -.10844277  -.20572655  -.16546574  -.17375314  -.08712002   -.1390045   .03875628  -.06291306   .01758935    -.001572           1 
 v38    .5273032   .61562025   .65986622   .54657494   .46871049   .43090264   .36595827    .4462715   .35602882   .44589171   .66602552  -.00807892           1 
 v39   .11811092   .06107098  -.06564998  -.15061719  -.05284176  -.01983296  -.03454432   .00030444  -.01147795  -.09353105   .00137617   .65069706   .08004225 
 v40   .55064081   .51607068   .50547314   .48479784    .4933357   .45198541   .47925503   .36947927   .27407822   .41055797   .54087445  -.10696155   .49301557 
 v41   .60134965   .67341211   .64916942   .54225578   .66913863   .68307982     .613194   .61927297   .15848373   .49629001   .61816478  -.07090728   .59142847 
 v42   .38785517    .4431486   .59193928   .37298503   .31791457    .2357615   .26421672   .29889345   .28862683   .45361257   .49785883  -.24729627   .42671541 
 v43   .44727972   .48702457   .59638622   .48384038   .36119113   .32256643   .34035974    .4221115   .39601073   .47831754   .50897224  -.23378338   .49802513 
 v44   .47657162   .53075905   .59034108   .51943408   .48281274   .54573841   .40475111   .50414494   .41260415   .55633991   .62519105  -.16383371   .48253332 
 v45   .45470522   .47055167   .63095313   .40063028   .33449906    .3201004   .30620154    .4076362    .4187083   .40394687   .48812752  -.20540995   .50005548 
 v46   .43297934   .57742847   .61475822   .42245622   .37670387   .33258388   .26427629   .33263728   .27870237   .32085324   .53897303  -.23319743   .49950574 
 v47   .40495235   .42323244   .57347479     .534516   .26221408    .1841003    .1456605   .20905797   .26051034   .40167672   .34431485  -.19760019   .35431602 
 v48   .39610953   .41804248   .56763887   .51554773   .21048968   .13783077    .1648056   .23913747   .29510276   .38374215   .35966039  -.19199761   .34723474 
 v49   .48954475   .59144514   .64727423    .4371838    .3843441   .38093125   .42186848   .36909516   .36102288   .42783326   .55655251  -.12860722   .56655751 
 v50   .45818935   .53483456   .58739828   .49102418   .41043819   .35444778   .35968601   .38933166   .36527953   .35297979   .52101925  -.17804209   .55387028 
 v51   .58660618   .62874515   .66256553   .54165504   .38541551   .34543007   .36020944   .44261468   .34868622   .39183963   .48209431  -.14524869   .49739492 
v520   .33498409   .36864561   .35116919   .32597423   .31003006   .37575156   .30953223   .38445371   .14549096   .27272457   .27071605   .06639631   .35417397 
 v53   .50741604    .5677985   .57967996   .39534897   .42645524   .34260809   .30947549   .42371651   .38253106   .47522308   .54818613  -.21259135   .43717433 
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 v54   .23456914   .36811822   .29896235   .05244333   .16118405   .18751689   .12217314   .26202564   .23055724   .27024391   .24235061   .10245269   .27775774 
 v55     .421731   .46993908   .50571078   .34263732   .38691573   .41653955   .32297773   .26936038   .14126619   .40876643   .46314108  -.03819974   .38887622 
 v56   .45542081   .45560733   .44434763   .34074571   .34933463    .3831575    .4058925   .35862602   .17869911   .31241977   .35961739  -.25511341   .33395436 
 v57   .54764318    .4368155     .501726   .40134094   .37800888   .34533942   .38386214   .36196763   .12131155   .27582943   .28524172  -.15093553   .43453552 
 v58   .29514506   .29181408   .17742003   .15725823   .38543553   .48876493   .53941694   .49488234    .2288339   .00576381   .15640384    .0509535   .35123157 
 v59   .32275327   .50373771   .55163367   .29541913   .34453713   .25636976   .36546175   .35200876   .27527327   .50927615   .48112583  -.16713964   .44281807 
 v60   .21680323   .08629462   .26150606   .31411341   .01199356   .01919984  -.05875629   .13637973   .10252627   .09119686    .0326667   .01326428   .18427556 
 v61    .4215708   .39742068   .43699568    .3902598   .34341897   .36586847   .07549353   .23890063   .06959641   .48728978   .59423673  -.06152241   .43565859 
 v62   .28238958   .27075272   .30704457    .2263455   .25837794   .20636564   .01885821   .12573756  -.01595401   .69568095   .55061193   .12644674   .35208109 
 v63   .63616897   .60861255    .5066407   .37426012    .5649651   .61749765   .49233767   .54390603   .23995912   .20851983   .48051085    .0165862   .55798307 
 v64    .1974827   .39303237   .28665688    .2453168   .25021639   .22829357   .31463897   .21544097   .38292889   .34279979   .26727151   .14054729   .30278361 
 v65   .00733309   .25257589   .24532008    .2115214   .13815384   .15592436   .23023305   .07606312   .25171279   .19525722   .20552201   .05640147   .23161484 
 v66  -.16504963   .02402454  -.03926796  -.01675461  -.01462604    .0417436   .13320795  -.05563855   .00100835  -.02870681  -.06492764   .03795581  -.00799397 
 v67   .00376341   .20938045   .18496184   .06452886   .02730972   .05941559   .09720545   .00141756   .14536639   .05599666   .05586726   .19905222    .0974813 
 v68  -.05000922   .18780068   .13765903   .12296253   .11189449   .15742525   .18827841  -.02154151   .22000824   .10199348   .06608894   .09932927   .13421468 
 v69   -.1068108   .03089671   .04120166   .04170024  -.02348243   .04864427  -.00740783  -.12664497   .03378549   .03066318  -.02115555   .12000734   .05421796 
 v70   .42276387   .50555593   .52840602   .34391976   .45413951   .47699609   .40269029   .44124154   .20884213   .28310739   .42073845  -.03779416   .48040886 
 v71   .40192679   .52134792   .51507114   .33592985   .50911152   .53350409   .47748059   .49213918   .30545087   .24173214   .39805645  -.01115423   .44379832 
 v72   .35390207   .49503884   .50483398   .31335009   .44773438   .51748629    .4148814   .46418408   .16674996   .29366762   .40430698   .09348752   .41008073 
 v73   .29515974   .40357565    .4199773   .35577519   .43919666   .45286651   .35235852   .39185116   .20455811   .30863616   .43302167   .01585728   .44847036 
 v74   .30000716   .32976431   .33929182   .30790571   .33933972   .39386642   .23208503   .30591631   .18558074   .24885301   .38130441   .09518205    .3480258 
 
             v39         v40         v41         v42         v43         v44         v45         v46         v47         v48         v49         v50         v51 
 v39           1 
 v40  -.02009443           1 
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 v41   .14274581   .60182182           1 
 v42  -.10669026   .32575081   .43324495           1 
 v43  -.13492017   .34385455   .49817407   .97553745           1 
 v44  -.12583328   .23550559   .46438476   .59074289   .64868545           1 
 v45  -.13365679    .3448376   .36462323     .621054   .68989045   .73183923           1 
 v46   -.1575035   .36449745   .39637424    .7378484   .76191307   .72370901    .8131457           1 
 v47  -.03668639   .42277167   .30042865   .60390391   .65157862   .43071145   .52105798   .46033598           1 
 v48  -.02051341   .37479777   .34354666   .60227563   .66275524   .41127318   .52859597   .41110857   .98870398           1 
 v49   -.0685975   .44345484   .39567772   .64986874   .65645711   .59508488   .57321323   .58174906   .75177335   .74242696           1 
 v50  -.10859896   .41342956   .35594203   .52262045   .55362246   .56598419   .61480062   .64722634   .71313868   .72452447   .88992968           1 
 v51  -.14731901   .37024609   .45141984   .52811292   .55095541   .52047807   .55178248   .55234441   .71026927   .74068693   .86608837   .91927882           1 
v520   .07540466   .25468633   .28004621   .29078033   .25970731    .3780067   .40834437   .32000432   .34682881   .33839733   .39715729   .43578806   .50441256 
 v53  -.12861369    .3006075   .31426979   .42730317   .40634285   .74120994    .6046562   .63416937   .34884009   .31102053   .50693846   .49403655   .54272076 
 v54    .2392482   .26876757   .35721275   .40259816   .34380222   .34068719   .23989121    .3963901   .10485241   .07223319   .16671444    .1958508   .26299555 
 v55   .06037964   .51686443    .5925018   .28125845    .3035163   .31635805   .37480302   .41719154    .2756903   .24700703   .33310696   .24807138   .24527942 
 v56   -.1673983    .4497987   .58640474   .48283704   .48882662   .35982335   .57559134   .50212977   .32644614    .3750277   .38802405   .37477622   .48296161 
 v57   .02243714   .56063403   .56132005   .42737406     .434048   .25967049   .56855756   .46633326   .36594498   .39960909   .40482614   .45779032   .47468256 
 v58   .24702938   .24240431   .37016406   .16228671     .257554    .1905719   .26781626    .1707969   .31741103   .30833448    .3458578    .3355564   .26686816 
 v59  -.06303988   .26241347   .45450604   .26223113   .30793782   .37829506   .37524759   .30349811   .19963708   .22900017   .42356416   .37279166   .36841148 
 v60   .16978748     .216147   .13631111   .10857507   .15024803   .05071421   .31157934   .09871912   .36709872   .38819281   .21328183   .24998184   .24270868 
 v61   -.0638403   .15715822   .40385287   .22816331   .31854854   .55400274   .39154749   .44125917   .25919391   .22611765   .29373841   .25328316   .27204081 
 v62   .09496571   .20131674   .37313804    .2682061   .25425702   .40083154   .23412335   .24205941   .13492689   .14210249    .1429144    .0400399   .04921091 
 v63    .1674541   .39104449   .65112728   .32297062   .40776564   .53017318   .49582297   .51134176   .10699086   .15203968   .31661515   .28737009   .29586142 
 v64  -.06385621   .08727914   .15159202   .29281819   .30903458    .1272578   .09165747   .31039189   .12997457   .15649445   .26808222   .20033209   .21148552 
 v65   .03799718   .06703813   .03178125  -.01571663  -.01477621  -.03111254     .001846    -.067993   .11497349   .15272048   .20349842   .08736949   .16416189 
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 v66   .02104867   .10724593  -.15366466  -.28352349  -.30314841  -.37214915   -.2629497  -.27414408  -.14236401  -.12469289  -.05760004  -.14235161  -.12526711 
 v67   .18109582   .08532423  -.05332286  -.17731523  -.23755649  -.15318987  -.06922745  -.13179897   .05997897   .04992322   .04726763  -.04705441   .05735083 
 v68   .08454605   .15931194  -.06401892  -.10841072  -.15550761  -.13872516  -.05424719   .00417796   .06876357   .05326917   .12404837   .09303533    .0540739 
 v69   .15047754   .00372593  -.04730673  -.17694718  -.16325007  -.21146544  -.21918562  -.14769069  -.00613962  -.02018692  -.04713445  -.17179555  -.05605907 
 v70   .02820506   .36620054   .52505128   .26219683   .30223485   .03360575   .25940342   .25686289   .22081625   .24777082   .37362172   .25235103   .38132799 
 v71   .00632659   .37943516   .47281254   .24700882   .24152011   .12440539   .23201672   .23109278    .2375438   .23648211   .40000587   .27396566   .37851548 
 v72   .11951463   .28873102   .49573635   .17979036   .16167914   .16967523   .17360525   .24815379   .05312452   .03336971   .23608845   .15858188   .26315239 
 v73  -.00986078   .41915742   .39089008     .179977   .17535072   .04035925   .11084588   .20365753   .08167427   .05708834   .23076174   .14397814   .16230833 
 v74   .10045091   .30494571   .35479017  -.01479996   .01173764   .02213065   .01299468   .04474672   .09441067   .06898971   .24229553   .14158393   .25345172 
 
            v520         v53         v54         v55         v56         v57         v58         v59         v60         v61         v62         v63         v64 
v520           1 
 v53   .45548242           1 
 v54   .42718493   .45815176           1 
 v55     .181976    .2106618   .08587195           1 
 v56   .40674086   .44240554   .31488696   .49114995           1 
 v57   .22249524     .283233   .17206067   .58845044   .69233407           1 
 v58   .19115362   .05476449   .03827355   .19288977     .264382   .34111545           1 
 v59   .17409086   .38919945   .03771268   .49368441   .36240335   .42873806   .32988205           1 
 v60   .15728001   .11147637  -.07903836   .24313722   .17850203   .39343441   .34765208   .25718524           1 
 v61   .18813639   .36662709   .03124183   .47962325    .3139626    .2877932   .22183572   .45033937   .11141073           1 
 v62   .14732502   .42022802   .12885091   .45604844   .12592356   .21774373  -.03862963   .57305918   .16915721   .55124338           1 
 v63   .17596585   .33951806   .14192428   .49091572   .41033636   .50744526   .67852972    .5204887   .22649896   .47398046   .43766647           1 
 v64   .05013696   .06632157   .04301569   .23593018   .07553488   .08848811   .24317115   .35001531   .06585064   .16766701   .31186926   .35611611           1 
 v65   .19731128   .01548326  -.02915177    .2118392   .01896709     .006034   .04681291   .15913717   .09671415   .10400165   .05030078  -.01656552   .26724878 
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 v66    .1194563  -.13944633  -.03534701    .0816615  -.08768197  -.08726766  -.10200885   .00654298   .16063833  -.22884508   -.0868889  -.28149059   .08078117 
 v67   .21859501  -.00756726  -.02966849   .17635211  -.08851864   .01543569  -.01337688   .06666766   .12861314    .0683611   .01737252  -.09209377    .1093241 
 v68   .25692363   .00084614   .04246715   .21022993  -.13711838   .02255469  -.07146039  -.04428961   .09123978  -.02553477  -.02138327  -.19591204   .11915994 
 v69   .17589595  -.02458965  -.02050437   .16782359  -.16925343  -.07436965  -.22238105  -.07049311     .131516   .07837067   .07642382  -.19959194  -.08046819 
 v70   .28974311   .16443547   .21596153   .52146168   .46460586   .44688385   .39015776   .37255944   .18415048   .36861747    .1873553   .43971254   .34061774 
 v71   .33996486   .19964988   .25998145   .48299353   .38802915   .36570873   .37320585   .28448325    .1956328   .35644144   .09156088   .36206181   .31108415 
 v72   .36278647   .15566603   .30786681   .60502325   .34000855   .31088209    .2809029   .31064915   .09342586   .39768224   .20508543    .3971052   .27850908 
 v73   .27114712   .09464708   .19329725   .55342165   .24339142   .39979524   .20684891   .31704812   .14890373   .32189071   .21658484   .31912445    .2472488 
 v74   .17198883   .05019851   .15628122   .49788185   .12998102   .21278693   .11240082   .27204502   .19944171   .30693884   .15169396   .25876101   .08974676 
 
             v65         v66         v67         v68         v69         v70         v71         v72         v73         v74 
 v65           1 
 v66   .77694153           1 
 v67    .8966644   .72396944           1 
 v68   .79164658   .76826171   .83756629           1 
 v69   .75827444   .74693872   .83485182   .83584338           1 
 v70   .39838099   .20400938   .29323833   .27682587   .30514161           1 
 v71   .45592251   .21895756   .36467806   .37860192   .33024792   .93010556           1 
 v72   .36763922   .17610388   .41096943   .33433742   .35296486    .8451671   .89230508           1 
 v73   .33474837   .23080902   .33179027   .46541041    .4271383   .83394443   .89191586   .88797551           1 
 v74   .41557749   .37494153   .39698445   .39930342   .57270793   .74256611   .80344994   .76654401   .83536409           1 
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ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ: 
Έρευνα για τις επιπτώσεις των εργασιακών μεταβολών, όπως η συγχώνευση της 
Αγροτικής Τράπεζας από την Τράπεζα Πειραιώς, στην εργασιακή απόδοση και 
ικανοποίηση των εργαζομένων της πρώην Αγροτικής Τράπεζας.  
 
Η έρευνα αυτή πραγματοποιείται στα πλαίσια της μεταπτυχιακής μου εργασίας με τίτλο: 
‘Επίδραση των εργασιακών μεταβολών στην εργασιακή απόδοση και ικανοποίηση των 
εργαζομένων στον τραπεζικό τομέα.’ 
του Τμήματος Οικονομικών Επιστημών του Πανεπιστημίου Θεσσαλίας, του ΠΜΣ 
‘Εφαρμοσμένη Οικονομική στην Τραπεζική και Χρηματοοικονομική’.  
Η έρευνα εξετάζει αν και με ποιο τρόπο οι πρόσφατες συγχωνεύσεις στον τραπεζικό κλάδο, 
επηρέασαν την εργασιακή απόδοση (άγχος, στρες, παραγωγικότητα, ικανοποίηση, κ.λπ.) των 
εργαζομένων. Οι απαντήσεις σας είναι ανώνυμες, θα παραμείνουν απολύτως εμπιστευτικές και 
θα χρησιμοποιηθούν μόνο για στατιστικούς λόγους.  
Σας ευχαριστώ που συμμετέχετε στην έρευνα αυτή. 
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ΔΗΜΟΓΡΑΦΙΚΑ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ   
ΦΥΛΟ: 
 Άνδρας  □ 
 Γυναίκα □ 
ΠΡΟΫΠΗΡΕΣΙΑ: 
 Σε τράπεζα ………..έτη 
 Αλλού …………..έτη 
ΗΛΙΚΙΑ: 
 Πόσο χρονών είστε;……… 
 
ΘΕΣΗ ΕΡΓΑΣΙΑΣ ΠΡΙΝ ΤΗ ΣΥΓΧΩΝΕΥΣΗ: 
 Ταμίας □ 
 Τμήμα καταθέσεων /  Εξυπηρέτηση 
πελατείας □ 
 Τμήμα χορηγήσεων □ 
 Τμήμα επιχειρήσεων  □ 
 Κεντρικές υπηρεσίες – Διευθύνσεις □ 
 Προϊστάμενος τμήματος □ 
 Υπεύθυνος καταστήματος  /Διευθυντής 
□ 
 Ανώτερο Στέλεχος □ 
 Άλλη θέση εργασίας 
………………..……………….. 
ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΑΚΗ ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ: 
 Άγαμος □ 
 Έγγαμος □ 
 Διαζευγμένος/η  □ 
 Χήρος/α □ 
 Παιδιά (αριθμός)…………. 
 
ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗ: 
 Δευτεροβάθμια εκπαίδευση □ 
 ΙΕΚ/ΤΕΕ □ 
 ΤΕΙ □ 
 ΑΕΙ □ 
 Μεταπτυχιακό □ 
 Διδακτορικό □ 
 Άλλη………………………. 
 
ΘΕΣΗ ΕΡΓΑΣΙΑΣ ΜΕΤΑ ΤΗ ΣΥΓΧΩΝΕΥΣΗ: 
 Ταμίας □ 
 Τμήμα καταθέσεων /  Εξυπηρέτηση 
πελατείας □ 
 Τμήμα χορηγήσεων □ 
 Τμήμα επιχειρήσεων  □ 
 Κεντρικές υπηρεσίες – Διευθύνσεις □ 
 Προϊστάμενος τμήματος □ 
 Υπεύθυνος καταστήματος  /Διευθυντής 
□ 
 Ανώτερο Στέλεχος □ 
 Άλλη θέση εργασίας 
…………….……………….. 
ΓΕΩΓΡΑΦΙΚΗ ΘΕΣΗ: 
 Αθήνα □ 
 Θεσσαλονίκη □ 
 Άλλο. Γεωγραφικό διαμέρισμα. 
…………………………………. 
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1. Πόσο ικανοποιημένος/η είστε με την εργασία σας, πριν και μετά τη συγχώνευση; 
Παρακαλώ μαρκάρετε με √ τη σωστή απάντηση, σε μια κλίμακα 1-6, όπου το 1 συμβολίζει 
τη μεγαλύτερη δυνατή δυσαρέσκεια και το 6 τη μεγαλύτερη δυνατή ικανοποίηση για κάθε μια 
από τις κατηγορίες του παρακάτω πίνακα:  
 Πριν τη συγχώνευση 
1 2 3 4 5 6 
 Περιβάλλον εργασίας       
 Συμπεριφορά εργοδότη       
 Ελευθερία πρωτοβουλίας        
 Εργασιακή ασφάλεια       
 Ένταση στη δουλειά       
 Άγχος στη δουλειά        
 Φόρτος εργασίας       
 Ώρες εργασίας       
 Μισθός / Παροχές       
 Προοπτικές προαγωγής        
 
 
 Μετά τη συγχώνευση 
1 2 3 4 5 6 
 Περιβάλλον εργασίας        
 Συμπεριφορά εργοδότη       
 Ελευθερία πρωτοβουλίας        
 Εργασιακή ασφάλεια       
 Ένταση στη δουλειά       
 Άγχος στη δουλειά        
 Φόρτος εργασίας       
 Ώρες εργασίας       
 Μισθός / Παροχές       
 Προοπτικές προαγωγής        
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       2. Επιλέξτε πόσο συμφωνείτε / διαφωνείτε με τις παρακάτω καταστάσεις. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Πριν τη συγχώνευση 
 
Δ
ια
φ
ω
ν
ώ
 
π
ά
ρ
α
 π
ο
λ
ύ
 
Δ
ια
φ
ω
ν
ώ
  
α
ρ
κ
ετ
ά
 
Δ
ια
φ
ω
ν
ώ
  
λ
ίγ
ο
 
Σ
υ
μ
φ
ω
ν
ώ
  
λ
ίγ
ο
 
Σ
υ
μ
φ
ω
ν
ώ
 
α
ρ
κ
ετ
ά
 
Σ
υ
μ
φ
ω
ν
ώ
 
π
ά
ρ
α
 π
ο
λ
ύ
 
Όταν εκτελώ καλά μια εργασία λαμβάνω 
την αναγνώριση που θα έπρεπε 
1 2 3 4 5 6 
Η γραφειοκρατία παρεμποδίζει την  
διεκπεραίωση της εργασίας μου 
1 2 3 4 5 6 
Η επικοινωνία εντός της υπηρεσίας είναι 
καλή 
1 2 3 4 5 6 
Συχνά αισθάνομαι ότι δεν γνωρίζω  τι 
πρόκειται να συμβεί στην εργασία μου 1 2 3 4 5 6 
Συνυπάρχω αρμονικά με τους 
συναδέλφους μου 
1 2 3 4 5 6 
Η εργασία μου είναι ευχάριστη  και μ’ 
αρέσει να  την εκτελώ  1 2 3 4 5 6 
Μετά τη συγχώνευση 
 
Δ
ια
φ
ω
ν
ώ
 
π
ά
ρ
α
 π
ο
λ
ύ
 
Δ
ια
φ
ω
ν
ώ
  
α
ρ
κ
ετ
ά
 
Δ
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φ
ω
ν
ώ
  
λ
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ο
 
Σ
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ν
ώ
  
λ
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ο
 
Σ
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μ
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ν
ώ
 
α
ρ
κ
ετ
ά
 
Σ
υ
μ
φ
ω
ν
ώ
 
π
ά
ρ
α
 π
ο
λ
ύ
 
Όταν εκτελώ καλά μια εργασία λαμβάνω 
την αναγνώριση που θα έπρεπε 1 2 3 4 5 6 
Η γραφειοκρατία παρεμποδίζει τη 
 διεκπεραίωση της εργασίας μου 
1 2 3 4 5 6 
Η επικοινωνία εντός της υπηρεσίας είναι 
καλή 
1 2 3 4 5 6 
Συχνά αισθάνομαι ότι δεν γνωρίζω  τι 
πρόκειται να συμβεί στην εργασία μου 1 2 3 4 5 6 
Συνυπάρχω αρμονικά με τους 
συναδέλφους μου 
1 2 3 4 5 6 
Η εργασία μου είναι ευχάριστη  και μ’ 
αρέσει να  την εκτελώ  1 2 3 4 5 6 
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3. Πως αξιολογείτε το σχεδιασμό και την πραγματοποίηση της συγχώνευσης, όσον 
αφορά τα παρακάτω χαρακτηριστικά που αναγράφονται στον πίνακα:  
 
Πολύ 
αρνητικά 
Μάλλον 
αρνητικά 
Ούτε 
αρνητικά, 
ούτε θετικά 
Μάλλον 
θετικά 
Πολύ θετικά 
Η διοίκηση της τράπεζας: 
Παρείχε πληροφόρηση για τους 
στόχους της συγχώνευσης 
         
Παρείχε πληροφόρηση για την 
πορεία της συγχώνευσης 
     
Έλαβε υπόψη τα συμφέροντα των 
εργαζομένων και τις θέσεις τους, 
κατά τη διαδικασία λήψης 
αποφάσεων  
     
Διασφάλισε την ύπαρξη επαρκών 
υπηρεσιών στήριξης των 
εργαζομένων κατά τη διάρκεια των 
εργασιακών μεταβολών 
     
Επέλυσε τα προβλήματα που 
ανέκυψαν στην πορεία των 
εργασιακών αλλαγών 
     
Ο προϊστάμενός σας: 
Παρείχε πληροφόρηση για τους 
στόχους της συγχώνευσης 
     
Παρείχε πληροφόρηση για την 
πορεία της συγχώνευσης 
     
Διευκρίνισε το νέο σας ρόλο      
Επέλυσε τα προβλήματα που 
ανέκυψαν στην πορεία των 
εργασιακών μεταβολών 
     
Διασφάλισε ότι προσωπικές 
επιλογές δεν θα επηρέαζαν τις 
αποφάσεις του 
     
 
 
Κατά την πορεία των εργασιακών 
αλλαγών: 
Διαφωνώ 
απόλυτα 
Μάλλον 
διαφωνώ 
Ούτε 
διαφωνώ, 
ούτε 
συμφωνώ 
Μάλλον 
συμφωνώ 
Συμφωνώ 
απόλυτα 
Υπήρξε η εντύπωση πως οι 
επικεφαλείς γνώριζαν τι κάνουν 
     
Υπήρχε η αίσθηση πως μπορούσες 
να βασιστείς στη διοίκηση της 
τράπεζας 
     
Προσωπική μου πεποίθηση ήταν 
πως εφόσον η διοίκηση της 
τράπεζας προωθούσε τη 
συγχώνευση, ήταν καλά 
πληροφορημένοι για αυτό και είχαν 
καλούς λόγους για να το 
υποστηρίζουν. 
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5. Ποιες ήταν οι αλλαγές στην εργασία σας, λόγω της συγχώνευσης, όσον αφορά τα 
παρακάτω χαρακτηριστικά:   
 
Καμία 
αλλαγή 
Σημαντική 
χειροτέρευση 
Μικρή 
χειροτέρευση 
Ούτε 
χειροτέρευση, 
ούτε βελτίωση 
Μικρή 
βελτίωση 
Μεγάλη 
βελτίωση 
Εργασιακά καθήκοντα            
Ο προϊστάμενος       
Η ομάδα εργασίας σας       
Ο εργασιακός φόρτος        
Η επιρροή σας στο 
εργασιακό σας περιβάλλον 
     
 
Η πιθανότητα να χάσετε τη 
δουλειά σας 
     
 
Η αναγνώριση που 
λαμβάνετε από την 
 εργασία σας 
     
 
Οι προοπτικές προαγωγής 
σας 
     
 
Οι εργασιακές συνθήκες        
Τα επιδόματα και παροχές       
Άλλες σημαντικές αλλαγές 
(παρακαλώ αναφέρατε): 
……………………….. 
……………………….. 
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6. Μαρκάρετε με √ το κουτάκι το οποίο σας αντιπροσωπεύει ως προς τον τρόπο που 
αντιλαμβάνεστε την εργασία σας πριν και μετά τη συγχώνευση:  
  
 
 Πριν τη συγχώνευση 
 
Κάθε μέρα 
Μερικές φορές 
την εβδομάδα 
Μια φορά 
την 
εβδομάδα 
Μερικές 
φορές το 
μήνα 
Μία φορά 
ή λιγότερο 
το μήνα 
Λίγες 
φορές το 
χρόνο 
Ποτέ 
Νιώθω συναισθηματικά 
εξαντλημένος από τη δουλειά  
          
 
Νιώθω τελείως κουρασμένος 
σωματικά στο τέλος της 
ημέρας 
      
 
Νιώθω κουρασμένος όταν 
σηκώνομαι το πρωί κι έχω 
να αντιμετωπίσω μια ακόμη 
μέρα στην εργασία μου 
      
 
Αισθάνομαι ότι πάσχω από 
το σύνδρομο της 
επαγγελματικής 
εξουθένωσης  (burnout) 
      
 
Μου είναι πολύ εξαντλητικό 
να δουλεύω όλη την ημέρα 
με κόσμο 
      
 
 Μετά τη συγχώνευση 
 
Κάθε μέρα 
Μερικές φορές 
την εβδομάδα 
Μια φορά 
την 
εβδομάδα 
Μερικές 
φορές το 
μήνα 
Μία φορά 
ή λιγότερο 
το μήνα 
Λίγες 
φορές το 
χρόνο 
Ποτέ 
Νιώθω συναισθηματικά 
εξαντλημένος από τη δουλειά  
          
 
Νιώθω τελείως κουρασμένος 
σωματικά στο τέλος της 
ημέρας 
      
 
Νιώθω κουρασμένος όταν 
σηκώνομαι το πρωί κι έχω 
να αντιμετωπίσω μια ακόμη 
μέρα στην εργασία μου 
      
 
Αισθάνομαι ότι πάσχω από 
το σύνδρομο της 
επαγγελματικής 
εξουθένωσης  (burnout) 
      
 
Μου είναι πολύ εξαντλητικό 
να δουλεύω όλη την ημέρα 
με κόσμο 
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